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Diplomová práce pojednává o klíčových kompetencích manažera, tedy o souboru mezioborově 
přenosných schopnosti a jejich důležitosti v současném podnikatelském prostředí. Zjišťuje úroveň 
klíčových kompetencí manažerů v konkrétním podniku. Obsahuje návody a doporučení, jak zvýšit 
efektivitu manažerské práce prostřednictvím rozvoje konkrétních klíčových kompetencí.  
Annotation 
This thesis deals with the core competencies of a manager, a set of inter-disciplinary skills and 
their importance in today's business environment. It determines the level of key competencies of 
managers of the firm. It contains instructions and recommendations to improve the efficiency of 
managerial work through the development of key competencies. 
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1.  Úvod 
 Cílem diplomové práce je přinést firmě vyšší ziskovost prostřednictvím vyšší efektivity 
manažerské práce, celkového zlepšení pracovního ovzduší a tím i usnadnění jejího dalšího rozvoje. 
K dosažení těchto cílů je potřeba mít plán zlepšení vycházející z aktuálního stavu manažérských 
kompetencí a osobnostních typologií manažerů ve firmě. 
 Úvodní část práce seznamuje s teorií manažerských kompetencí a jejími složkami. Jak správně 
identifikovat kompetence, jak změřit jejich úrovně a jak následně rozvíjet patřičné kompetence na 
požadovanou úroveň. Nedílnou součástí osobnosti každého člověka jsou jeho osobnostní 
předpoklady, které usnadňují, nebo naopak stěžují, rozvoj daných kompetencí. Proto je potřeba i 
této stránce osobnosti věnovat pozornost.  
 Druhá část se věnuje analýze současného stavu kompetencí u všech řídících pracovníkův ve 
firmě Agroprojekt PSO s.r.o. ve které jsem měl možnost, s laskavým svolením pana ředitele, 
provádět výzkum. V této části diplomové práce budou využity teoretické poznatky jako metoda 
pozorování, dotazníky, osobní rozhovory k zjištění objektivního stavu. Následná analýza bude opět 
vycházet z teoretických předpokladů a srovnávat se zjištěnou skutečností. 
 Poslední část práce bude zaměřena na nápravná opatření zjištěných nedostatků a to ve větší 
šíři a záběru. Problematiku řízení lidí je potřeba chápat v celém kontextu a proto se nezaměřím 
exaktně na konkrétní nedostatky, ale chci nabídnout širší škálu manažerských nástrojů ne často 














2. Poznatky z literatury, teoretický základ 
 V odborné literatuře se používá k popisu manažerských schopností, způsobilostí, dovedností 
nového slovního spojení „manažerské kompetence.“  
 Je potřeba hned na začátku tento odborný termín definovat, aby nedocházelo k záměně 
s druhým významem slova kompetence jako pravomoc, oprávnění rozhodovat. I toto patří 
k manažerské funkci, ale není to předmětem této práce.  
2.1 Charakteristika manažerských kompetencí 
 Použití slova kompetence ve smyslu schopnosti se datuje začátkem 90. let minulého století. 
Tehdy se poprvé množina chování pracovníka, které je nutné užít ke splnění úkolu, nazvalo 
kompetencí. 
Složky kompetence: 
Motivy – podněcují člověka k činnosti určitým směrem. 
Rysy – vrozené a zažité charakteristiky, umožňují stabilní reakce na podněty 
Vnímání sebe samotného – ovlivněno osobními zkušenostmi 
Vědomosti – všechny nahromaděné poznatky související s danou pozicí 
Dovednosti – schopnost vykonat určitý úkol 
2.2 Druhy kompetencí 
 Být dostatečně dobrý – Slouží k oddělení k oddělení na všeobecně vhodné a nevhodné na 
danou pozici. Nebo slouží k nastavení minimálních nutných schopností zajišťujících schopnost 
vykonávat danou práci. 
 Být vynikající – stanovuje nárok na pracovníka být lepší než průměr ve skupině. 
 Vyžadované kompetence – to jsou ty, které jsou potřebné ke splnění daného úkolu. Projeví se 
to po jeho vykonání podle shody výsledku s očekáváním. 
 Manažer, týmový hráč, technik a jejich dovednosti – tato kompetence se skládá ze tří kategorií 
1) Manažerská kompetence – důležitá při plnění cílů, strategického plánování, výběr, koučování a 
hodnocení podřízených.  2)  Interpersonální – efektivní komunikace, pozitivní vztahy, aktivní 
naslouchání, vyjednávání.   3)  Technické kompetence – dovednosti důležité pro danou funkci 
například: programování, účetnictví, sběr  dat. 
 Jedinec, tým a organizace – rozdělení kompetencí do 4 skupin pro maximalizaci výkonu na: 
klíčové – pro zaměstnance, týmové – pro týmy, funkční –  pro vývoj a rozvoj, marketing, vůdcovské 




 Klíčové kompetence – jsou důležité pro všechny zaměstnance, určují firemní kulturu a odlišují 
od sebe firmy ve stejné oblasti podnikání. Aby byly funkční, je potřeba zohlednit kulturní rozdíly a 
vytvořit lokální model.  
 Týmové kompetence – kde je výkon organizace založen na výkonu týmu, je nutné nastavit 
kompetence na  skupinové dění. Například na stanovování společných cílů, definování rolí. 
 Funkční kompetence – popisují více specializované vědomosti  a dovednosti.Je důležité, aby 
tento popis zahrnoval širší okruh zaměstnanců a zároveň diferencoval mezi úrovněmi od 
začátečníka po seniora.  
 Vůdcovské a manažerské kompetence – dynamicky měnící se prostředí klade zvýšené nároky 
na dobře rozvinuté vůdcovské a manažerské  kompetence  se schopností učit se.  
2.3 Jak identifikovat kompetence 
 Při aplikaci kompetenčního přístupu v rozvoji manažerů tato identifikace mezi nejdůležitější 
kroky. Dnešní analýzy kompetencí se zaměřují na identifikování těch  kritických projevů, které 
odlišují nadprůměrné manažery od průměrných a podprůměrných. Firmu obvykle zajímá, které 
chování přispívá nebo dokonce rozhoduje o úspěšnosti manažera v pozici, kterou zastává.  
Identifikace kompetencí je možné rozdělit do následujících etap: 
(A)  přípravná fáze 
(B) fáze získávání  dat 
(C) fáze analýzy a klasifikace informací 
(D) popis a tvorba kompetencí a kompetenčního modelu  
(E) ověření a valorizace vzniklého modelu 
V rámci různých projektů je kladen odlišný důraz na jednotlivé etapy. Ani jednu z nich však 
v rámci seriozního postižení identifikace kompetencí nelze vynechat.  
(A) PŘÍPRAVNÁ FÁZE  
Cílem  přípravné fáze je získat následující výstupy (KUBEŠ, s.46): 
- identifikovat klíčové pracovní pozice (z hlediska cílů kompetenčního průzkumu) 
- získat informace o cílech, kritických faktorech úspěchu a strategických záměrech 
organizace 





V rámci přípravné fáze se zvažují i otázky, zda-li nás více zajímá poznání kompetencí 
v současných podmínkách organizace nebo z pohledu budoucích očekávání. Pokud se totiž 
jednotlivé techniky a analýzy kompetencí použijí bez ohledu  na dynamiku vnitřního a vnějšího 
prostředí neboli bez zakomponování budoucích  očekávání, naše výsledky budou založeny více na 
historii než na budoucnosti.  
Tuto fázi můžeme jednoduše shrnout do otázek: 
„proč“?-,proč právě identifikace kompetencí“? 
„jak“?-,jak na to jít“? 
„kdo“?-,kdo bude zdrojem informací“? 
(B) SBĚR DAT 
Tato fáze nám odpoví na otázku , jak budeme tyto informace získávat? 
 Jedná se o postupy jejichž cílem je získat podrobné informace o pracovním místě nebo roli, 
která je aktuálně vykonávána nebo vykonávána bude (KUBEŠ, s.48).Při klasickém postupu i 
k identifikaci kompetencí a následné tvorbě kompetenčního modelu se používá 6 zdrojů a technik 
získávání dat (KUBEŠ, s.48-51): 
- rozhovor  nebo metodika kritických situací 
- panely expertů 
- průzkumy 
- databáze kompetenčních modelů 
- analýza pracovních funkcí/úkolů 
- přímé pozorování 
(B1) REPERTORY GRID INTERVIEW (RGI) 
 Tato technika je transformací teorie osobních konstruktů do manažerské a organizační praxe 
(KUBEŠ, s.52-53).Spočívá v tom, že osobní konstrukce jedinců , s nimiž je rozhovor veden,  se 
získávají bez toho, aby do nich vstupovaly předsudky a koncepty tazatele.   Osobou, která 
poskytuje informace, je buď přímý nadřízený pracovníka, jehož pracovní pozici popisujeme, nebo  
někdo ,kdo tuto pozici dobře zná.  
Použití RGI má následující kroky: 
- Tazatel vysvětlí průběh setkání. 
- Manažer napíše jména nebo iniciály svých pracovníků na oddělené kartičky.  




- Manažer z první hromádky vezme dvě kartičky, z druhé jednu. Tazatel se ho ptá, co mají tito dva 
pracovníci společného a čím se současně liší od třetího – slabšího pracovníka. Úkolem tazatele je 
zjistit konkrétní chování manažera, které se za konstrukcí skrývá.  
-Takto pokračují stejným způsobem na další trojici dokud se nevystřídají všechny a opět se 
neobjeví první trojice. V druhém kole se pak hledají další konstrukce.  
Možnou variací je postup, při kterém je na počátku procesu dotazovaný manažer vyzván, aby 
vybral 2-3 manažery dosahující nadstandardních výkonů a stejný počet manažerů s průměrnými 
výkony.  
Pro účely identifikování kompetencí je klíčovým zdrojem informací přímý nadřízený nad danou 
pozicí. Optimální počet  dotazovaných manažerů posuzujících stejnou pozici je  tři a více. 
Metodika je flexibilní, v krátkém čase umožňuje získat přehled o chování zabezpečující vysoký 
výkon a zároveň je přitažlivá i pro dotazované manažery. Za vhodný doplněk rozhovoru RGI jsou 
považovány záznamy pracovníků v dané pozici, doplňující rozhovory, diskusní panelové skupiny a 
ověření výpovědí pomocí dotazníků (KUBEŠ, s54-55). 
(B2) PANEL EXPERTŮ 
Tato technika je zdrojem prvotních informací v chování manažera na dané pozici. Je tvořen 
osobami, které úspěšně působili, či případně ještě působí na dané pozici nebo externími  
konzultanty v oblasti lidských zdrojů.  
Slouží ke generování projevu chování potřebného k průměrnému výkonu, ale i 
k nadstandardnímu výkonu. Získané charakteristiky se dále klasifikují, materiál je vícenásobně 
nezávisle posouzen. Možností také je, že se charakteristiky upraví do dotazníkové formy a jsou 
následně písemně posuzovány jinou expertní skupinou.  
     Výhodou této techniky je schopnost generovat v krátkém čase velké množství dat. Nevýhodou  
pak především produkce tzv. folklórních charakteristik, které nemají oporu v realitě, ale  
v myšlenkových stereotypech (KUBEŠ, s.46). 
(B3) POZOROVÁNÍ 
Nejstarší metoda získávání informací o požadavcích pracovního místa. Pozorování dokáže 
odkrýt údaje, které není možné získat jinou technikou, protože sám pracovník si je díky svým 
vysoce rozvinutým dovednostem neuvědomuje a v rozhovoru je nezmíní. Vhodnými situacemi 
jsou různé  porady nebo návštěvy u klienta. Tato metoda si ale vyžaduje školeného pozorovatele. 
Nevýhodou pozorování je vliv samotného pozorovatele, který může buď zaujatě, či 
nekontrolovatelně ovlivnit průběh pozorovacích činností. Další nevýhodou je,že není aplikovatelná 
na  všechny pracovní aktivity.  
FÁZE ANALÝZY A KLASIFIKACE INFORMACÍ 
V této části se zpracování množství záznamů, přepisů rozhovorů, projevu chování.  Výstupem 




každá  zvýše popsaných metod sběru  přináší určitá specifika pro jejich analýzu, existují pro 
realizaci této fáze společná doporučení(KUBEŠ, s55-56): 
- popsat jednotlivé projevy na separátní lístky papíru, označit zdroj těchto údajů. 
- identifikovat ty získané informace, které přímo popisují projevy přispívající 
 k úspěšným nebo neúspěšným výkonům. Výsledkem tohoto kroku je, že do další fáze 
 analýzy se dostanou pouze ty záznamy, které jsou zdrojem pro tvorbu a popis 
 kompetencí.  
- nyní se jednotlivé výroky zařazují do skupin, které mají společné téma, potom se 
 klasifikují do homogenních celků, tyto pak už tvoří základ kompetence a jejich 
 projevů. 
- ve čtvrtém kroku se získané projevy zařazené do kompetencí ověřují na širším 
 vzorku respondentů. Jednotlivé výroky jsou přehodnoceny dotazníkovou metodou, 
 umístěny na frekvenční stupnici nebo stupnici významnosti (zobrazuje jak důležité je 
 dané chování pro úspěšné fungování v dané pozici).Tímto získáme informace o 
 potřebnosti jednotlivých projev případně celých kompetencí v dané pozici.   
(D) DOPIS A TVORBA KOMPETENCÍ A KOMPETENČNÍHO MODELU 
Kompetenční  model – seznam klíčových kompetencí s jejich behavioralními projevy, které 
jsou potřebné v určité pozici nebo úrovni řízení.  Je-li model vytvořen pro konkrétní pozici 
v konkrétní firmě, hovoříme o specifickém modelu. Tento model nelze automaticky přenést na 
stejnou pozici v jiné firmě, neboť obsah kompetence není ukryt v jejím názvu, ale v různých typech 
chování, které kompetenci tvoří(KUBEŠ, s.61).Existuje několik druhů kompetenčních modelů a 
závisí hlavně na záměrech firmy jaký kompetenční model vznikne.  
Generický kompetenční model – hotový model kompetencí pro konkrétní manažerskou pozici 
nebo skupinu příbuzných pozicí. Bývá valorizován na poměrně velkém vzorku manažerů z různých 
firem. Je okamžitě použitelný, ztrácí však v porovnání se specifickým modelem konkrétnost. Čím 
všeobecnější je skupina pracovníků, pro níž je vypracován kompetenční model, tím menší je jeho 
účinnost.Až po doladění na konkrétní pozici v konkrétním typu byznysu, je možné v plné míře 
využít jeho sílu.(KUBEŠ, s.62) 
(D1)  PŘÍSTUPY K TVORBĚ KOMPETENČNÍCH MODELŮ 
Volba přístupu závisí na záměru projektu, jeho místě ve strategii firmy, klíčových cílech 
organizace, cílech a záměrech v oblasti lidských zdrojů, stupni rozvoje organizace, vnějších 
podmínkách, časových a zejména finančních zdrojích. 
Preskriptivní nebo-li  vypůjčený přístup  - organizace nevytváří  nové kompetenční  modely, ale 
vypůjčuje si hotový model. 
Tento model je nejpříznivější z pohledu úspory času a financí. Nevýhodou je, že nemusí být ve 




nemusí být vhodný, statistické definování kompetence nereflektuje změny požadavků 
organizace v čase). 
-Kombinovaný přístup – přizpůsobuje už vytvořený model specifikům organizace. Je  vhodný 
především tehdy, když je nutné z většího množství kompetencí vybrat takové,  které v dané 
organizaci rozliší nadprůměrné pracovníky pro danou pozici, nebo při  upřesnění behaviorálního 
popisu jednotlivých kompetencí v vypůjčeného modelu, tak  aby přesně odpovídaly požadované 
pozici v organizaci.  
-Přístup šitý na míru – nově mapuje organizační terén, identifikuje ty projevy chování, které 
zajišťují na manažerské pozici nadstandardní výkon. Je časově i metodologicky nejnáročnější.  
(D2) KDY POUŽÍT KOMPETENČNÍ MODEL 
- Při hodnocení zaměstnanců ( např. 360 st. hodnocení). 
- Při změně firemní kultury nebo strategie. 
- Při přijímání nových pracovníků. 
- Při rozvoji stálých pracovníků. 
(D3) POSTUP PŘI TVORBĚ KOMPETENČNÍHO MODELU 
- Vyjasnění cíle projektu. 
- Rozsah projektu a cílová skupina – zjištění klíčového motivu uplatnění kompetenčního modelu 
v organizaci a identifikace pracovní skupiny, které se má model týkat.  
- Výběr přístupu (vypůjčený model, kombinovaný přístup, přístup šitý na míru). 
- Sestavení projektového týmu – celý proces realizuje projektový tým, v čele s projektovým lídrem.  
- Identifikace různých úrovní výkonů v dané pozici – definování kritérií efektivního výkonu.  
- Sběr dat a analýza n- výsledkem je předběžný kompetenční model.  
- Validace kompetenčního modelu.  
- Příprava kompetenčního modelu k užívání – implementace kompletačního modelu.    
(E) VALIDACE KOMPETENČNÍHO MODELU 
Po ukončení tvorby modelu prakticky ověříme, zad model opravdu popsal takové chování, díky 
kterému manažeři dosahují nadprůměrných výsledků. Nejběžnější způsob je transformování 
popisu chování u jednotlivých kompetencí do dotazníku a vytvoření nástroje  
360 stupňová zpětná vazba. Validace není složitá, je však mimořádně důležitá a náročná na 




2.3.1 Měření úrovně kompetencí  
Jsou-li kompetence pro konkrétní manažerskou nebo jinou pozici definovány, je potřebné 
změřit, jak je u pracovníka (kandidáta na danou pozici) kompetence rozvinuta a jaký je očekávaný 
stav. Toto je zpracováno v rámci několika přístupů. 
2.3.2 Behaviorální přístup 
Manifestované chování(dispozice chovat se v konkrétních situacích určitým způsobem) má  
schopnost  vypovídat o úrovni kompetence, proto při měření kompetencí hraje dominantní roli 
behaviorální přístup. 
2.3.3 Analogové metody 
Název je odvozen od skutečnosti, že mezi situací, v jejíž rámci jsou kompetence posuzovány a 
mezi reálnou pracovní situací , existuje velká podobnost(KUBEŠ, s.77). 
         - Skupinová cvičení – práce ve skupinové situaci patří k typickým činnostem manažerů.  
         - Kooperativní cvičení – úsilí jednoho člena týmu není v protikladu s úsilím jiného člena                
           týmu, spoluprací získávají oba.  
          - Soutěživá cvičení – může vést k napětí a možným konfliktům, ochota lidí zapojit se  
           do tohoto druhu cvičení je nižší, někteří se těmto situacím cíleně vyhýbají.  
         - Došlá pošta – je protikladem skupinového cvičení. Hodnocený pracuje sám, odpovídá  
           písemně, zpracovává poštu, která se mu nahromadila v jeho nepřítomnosti.  
         - Hraní rolí – zde manažer funguje jako kouč, mentor či tutor. Pomocí této metody  
           zjišťujeme manažerovy interpersonální dovednosti.  
         - Prezentace – mezi kompetence, které je možné dobře hodnotit pomocí prezentace,  
           kromě aktu samotného, patří schopnost používat technické pomůcky, sebedůvěra,    
           emoční stabilita, účinek a proaktivita.   
         - Případové studie – jsou oblíbeným nástrojem rozvoje manažerů. Je možné je použít i  
           pro posouzení manažerských kompetencí.  
           Manažer musí navrhnout řešení problému popsanému ve studii a uvést důvody svého  
           rozhodnutí. Případové studie existují i hotové. Poměrně velké nároky klade případová  




2.3.4 Analytickéé metody 
Analytické metody se na rozdíl od metod analogových pokoušejí izolovat podstatu kompetencí 
ve smyslu určitých generických kvalit člověka a tyto pak měřit. Mezi typické příklady patří testy 
schopností, především mentálních, dotazníky zjišťující míru temperamentu, motivační testy  a 
dotazníky všech zájmů(KUBEŠ, s. 86). 
2.3.5 Další metody 
(A) COMPETENCY BASED INTERVIEW (CBI) 
      Jedna z nejčastěji používaných metod. CBI je nástroj, který přivádí hodnoceného manažera 
k identifikování a analyzování minulých událostí, v odpovědích hledá hodnotitel důkazy o 
přítomnosti kompetence. V tomto směru se liší od analogových metod, ve kterých je pozorování „ 
on line“. 
      Výběr tématu, události či projektu je v CBI  klíčový. Důležité je také navození atmosféry při 
rozhovoru.  
(B) 360º HODNOCENÍ 
      Hodnocení metodou zpětné vazby  zahrnuje získávání informací o kvalitách manažera 
z různých zdrojů (přímý nadřízený,kolegové, podřízení, , popř.  interní a externí zákazníci) 
      Zásadní rozhodnutí je, které kompetence se budou měřit. Výstupy z 360 st, hodnocení jsou 
kvantitativní a kvalitativní. Kvantitativní poskytuje informace o dosažené úrovni jednotlivých 





Obr. 1 Model tvorby 360º hodnocení (KUBEŠ, s.89) 
2.4 Rozvoj kompetencí 
      Všechny kompetence lze rozvíjet, některé obtížněji, jiné snáze. Toto lze opřít o definici 
kompetence, podle níž je kompetence množina chování, které musí pracovník použít, aby splnil 
úkol kompetentně. A chování se dá naučit, odnaučit, měnit, umíme ho ovlivňovat (KUBEŠ, s. 114). 
2.4.1 Způsoby rozvoje kompetencí 
Existuje velké množství přístupů, teorií a koncepcí pro rozvoj manažerů. Ale konkrétně na 
našem trhu je velmi malá nabídka rozvojových programů, které by se cíleně zaměřovaly na 
kompetence.  
- Tréninky rozvoje dovedností – jsou nejrozšířenějším typem programů rozvíjejících  
základní manažerské dovednosti a vycházející z kompetencí, které jsou nevyhnutelné 






Obr. 2 Základní manažerský cyklus (KUBEŠ, s.116) 
V době tréninku se střídají tyto aktivity: 
- individuální a skupinová cvičení 
- simulace z prostředí firmy 
- případové studie 
- hraní rolí 
- testy a dotazníky  
- prezentace  
- individuální a akční plány s kontrolními  body 
- Programy s intenzivní zpětnou vazbou : 360º hodnocení 
- Rozvojové vztahy – vytvoření vztahu mezi dvěma nebo více manažery s cílem jejich 
rozvoje pomocí koučingu, mentoringu, tutorství nebo partnerství v učení. 
Výhody oproti formalizovaným tréninkům: 1) Operativnost – pružnější plánování schůzek 
pro 2-3 mamažery. 2) Přenesení odpovědnosti na rozvíjeného pracovníka – Koučovaný 
pracovník určuje směry kde cítí potřeby rozvoje. 3) Rychlost implementace změn – 
Intenzivní kontakt pomáhá rychlému posunu vpřed díky podpoře i přiměřenému tlaku. 4) 
Nastartování principů učící se organizace – sdílení nejlepších praktik ve firmě mezi 





- Program integrovaného rozvoje manažerů ADDA – tento program se cíleně zaměřuje na 
uspokojování potřeb rozvíjení manažerů, netrpí nedostatky obvyklými při rozvoji pomocí 
klasických tréninkových programů. Představuje sérii aktivit od identifikování 
vyžadovaného kompetenčního profilu posuzovaného manažera až po navození reálné a 
trvalé změny v jeho chování v každodenních manažerských situacích.  
Integruje čtyři  aspekty rozvoje manažerů (KUBEŠ, s.122-123): 
       1) Přesně poznat současnou úroveň klíčových kompetencí ASSESS. 
2) Umět vybrat prioritu z množství rozvoje a přijmout odpovědnost za její rozvoj 
 DESIGN. 
3) Poskytnout manažerovy efektivní nástroje pro rozvoj DEVELOP.                                                                                




Obr.3 Model zefektivňování týmové práce uplatňováním komplementarity  
v manažerských kompetencích (KUBEŠ, s.123) 
2.5  Osobnostní předpoklady 
      Všichni jsme někdy potkali člověka, který měl pro řízení „prostě nadání“. Většina z nás však 
takové nasání nemá. Aby jsme byli ve své práci co nejúspěšnější, musí se umět „podívat sám na 




že žádné typologické teorie osobnosti  ani jiné psychologické systémy nemají tu sílu samy o sobě 
bez vlastního aktivního přičinění jedince změnit a pozvednout manažerský styl.  
      Na úvod probíraného tématu začneme definicí: 
      Osobnost je stabilní množina charakteristik a sklonů, která určuje společenské rysy a rozdílnosti 
v psychologickém chování (myšlení, cítění a činech)lidí z hlediska časové kontinuity, které nelze 
snadno pochopit jako pouhý výsledek sociálních a biologických tlaků dané chvíle(ČAKRT, s.19). 
     OSOBNOSTNÍ ROZDÍLY: 
           - dědičnost 
           - život ní zkušenost 
           - situace 
           - kultura 
           - rodina 
           - skupinová příslušnost 
2.6 Druhy osobnostních typů 
      První typologie osobností je připisována řeckému lékaři Galánovi z Pergamu. Za jeho 
duchovního praotce je ovšem pokládán slavný Hippokrates. Ten rozlišoval čtyři temperamenty 
v závislosti na převaze základních tělních tekutin. Převaha životodárné krve vede k temperamentu  
s a n g v i n i c k é m u , vazký hlen produkuje letoru  f l e g  m a t i c k o u , žluč působí, že po světě 
chodí  m e l a n c h o l i c i . Tyto čtyři tekutiny odpovídaly čtyřem základním prvkům:  vzduchu,  
vodě, ohni a zemi(ČAKRT, s.11). 
      Galánovu typologii osobnosti přejal německý filozof Imanuel Kant ve svém díle Antropologie. 
Vznikla tak pak Galénovsko-kantovská soustava, která je však dnešní psychologií zcela popírána. 
Člověk podle ní musí totiž zcela patřit k jednomu určitému typu.  
      Na začátku minulého století se objevuje tzv. Wundtův systém, ten razí názor, že člověk může 
















      V roce 1907  Adickes vyslovil názor, že člověk je rozdělen na čtyři světové názory. Dogmatický, 
tradicionální, agnostický a inovativní. Na jeho pojetí volně navázal Kretschmer, který tvrdil, že 
nenormální lidské chování je ovlivňováno temperamenty:  
Hyperestetickým, anestetickým, melancholickým a hypomanickým(ČAKTR, s.14). 
      Velmi vlivnou osobností byl psycholog a psychiatr Carl Gustav Jung. Podle něj jsou podstatné 
naše preference, sklony k tomu, čemu dáváme přednost, vytvořit určité 
 „ funkcionální typy“.  
      Další z psychologů té doby Adler se zmiňoval o čtyřech mylných cílech, o něž lidé usilují: jsou to  
uznání, moc, služba a odplata.  
      Opětovného zájmu o typologii využila  koncem .let americká psycholožka Isabela Myersová. 
Oprášila Jungovo pojetí a  spolu se svou  matkou Katheryn  Briggsovou,učinila krok, ke kterému 
Jung nikdy nepřistoupil.Vytvořily spolu prakticky použitelný empirický nástroj, známý jako MYERS-
















































2.7 Typologie MBTI 
Typologie vychází z Jungova pojetí osobností. 
Zjištěný výsledek je pouze popisný, zásadně nehodnotí, ale poukazuje na odlišnosti od ostatních. 
Nehodnotí, který typ je horší nebo lepší, pouze konstatuje to, „co je“, bez toho, aby vnucoval to, 
„co by mělo být“. 
      Základními dimenzemi MBTI jsou  e x t r o v e r z e – i n t r o v e r z e, označovány písmeny E a I,  
m y š l e n í  - c í t ě n í , pro něž jsou zavedeny zkratky  T a F,  i n t u i c e – s m y s l y , se symboly N 
a S.Obě dámy je obohatily o další a to o  u s u z o v á n í – v n í m á n í , značené  J a P.Typologie je 
kombinací čtyř dimenzí a identifikuje 16 osobnostních typů (ČAKRT, s.17). Kombinací výše 
zmíněných písmen , můžeme identifikovat typ, do něhož patříme. Nejpravděpodobněji to bude 
jeden z následujících šestnácti 
 











Tabulka 3 .- Základní dimenze osobnostní typologie (ČAKRT, s.38)  
 
Zaměření 
 mezinárodní notace 
MBTI 
Vnější zaměření E  extraverze Extraversion 
Vnitřní zaměření I  introverze Introversion 
 
Funkce   
Smyslové vnímání S  čití Sensing 
Intuitivní vnímání N  Intuice Intuition 
Analytické zpracování M  myšlení Thinking 
Citové zpracování C  cítění Feeling 
Vnitřní zaměření I  introverze Introversion 
 
Zaměření   
Usuzovaní J Judging 
Vnímání P Perceiving 
Vnitřní zaměření I  introverze Introversion  
      Nejdříve se chci věnovat základním psychologickým funkcím  - to je na jedné straně 
smyslovému (S) a intuitivnímu (N) vnímání, respektive analytickému, myšlenkovému (T) a 
citovému zpracování (F). Tyto funkce  definují náš kognitivní styl. Můžeme je svým vědomým 
úsilím do jisté míry změnit, či na čas potlačit.  
2.7.1 Intuice versus smysly 
      Rozlišení mezi smysly a  intuicí má význam z hlediska shromažďování dat a  informací. Patří 
k tzv. iracionálním funkcím, protože obcházejí rozum v tom smyslu, že pracují s dojmy a předávají 
fakta bez jejich smyslu a hodnoty, nebo spoléhají na vnitřní úsudek bez ohledu na fakta (ČAKTR, 
s.40).  
      Lidé smyslového typu (S) mají sklon dle (ČAKRT, s.40): 
 - nemilovat nové problémy, pokud nejsou k dispozici standardní a osvědčené způsoby, jak 
se s nimi vypořádat 
- dávat přednost uplatnění jednou získaných dovedností před získáváním nových  
- plynule a soustavně pracovat s jasnou představou, jak dlouho vám bude práce asi trvat 




- nedůvěřovat náhlým a překvapivým tvořivým inspiracím 
-pociťovat neklid, netrpělivost a nejistotu, když se věc nečekaně zkomplikuje 
- dávat přednost konkrétním odpovědím na konkrétní otázky, na otázku „ kolik je hodin“ 
chtějí raději slyšet , že je „ sedm a tři minuty“ než „ sedm pryč“, nebo dokonce „ už je 
načase, abychom šli“  
-dávat přednost tomu, cele se soustředit na to, co právě děláte, a ne starat se příliš o další 
kroky, návaznosti, souvislosti apod. 
-raději věci dělat, než o nich (možná donekonečna ( přemýšlet 
- dávat přednost činnostem a především zaměstnáním, kde jsou hmatatelné, viditelné a 
praktické výsledky 
- raději něco zorganizovat, vyzdobit, zařídit, než se sestavovali koncepci 
- zastávat názor, že pokud věci fungují, nemá se do nich „šťourat“ a nechápat lidi, kteří by 
pořád něco vylepšovali  
- zabývat se raději fakty a čísly než idejemi a teoriemi 
- slyšet, číst, přijímat skutečnosti postupně, jednu po druhé, spíše než náhodně a 
neuspořádaně 
- pohlížet na fantazii trochu s nedůvěrou a nechápat lidi, kteří tráví většinu času 
představováním si něčeho, co není, mudrováním, rozjímáním apod. 
- začínat číst časopisy, zprávy, služební sdělení od začátku směrem ke konci a nechápat, 
jak někdo může začínat od prostředku, potom se podívat dozadu a nakonec   se kouknout 
na začátek 
-necítit se dobře, bez jasných pokynů, nebo když někdo řekne: „Tak , tohle je náš 
všeobecný  záměr, podrobnosti si probereme později“ 
-být spíše doslovní v chápání i použití slov, čas od času se jim stává, že se sami sebe táží, 
zda to druzí mysleli tak, jak řekli, či zda to byl žert nebo nadsázka 
- dávat přednost tomu vidět stromy raději než les: raději se věnují své práci, netrápí je 
příliš hloubání o tom, jaká činnost zapadá do nějakého širšího rámce 
- věřit až tomu, co vidí, když někdo řekne, „ že platba už došla“, zařídit se podle toho, 
teprve až to uvidí  černé na bílém na výpisu z účtu. 
 
Lidé intuitivního typu (N) mají sklon dle (ČAKRT,  s.42) 





-myslet na více věcí  najednou a čas od času být nařčeni, že jsou  „duchem 
nepřítomni“,“vůbec neposlouchají“ a „myslí si jen na to svoje“ 
-projevovat ochotu věci znovu definovat, měnit zadání a brát v úvahu nové okolnosti 
-důvěřovat intuici, tušením,“vnitřnímu hlasu“ apod., souběžně prozkoumávat několik 
variant a možností a být schopní rychle vylučovat ty, které asi nebudou fungovat nebo 
jsou nereálné 
-nerespektovat formalizované postupy a raději skákat k závěrům a od nich zase zpět na 
počátek a pak se možná ptát, zda si položili „ tu správnou „ otázku 
-nacházet v budoucnosti vzrušení a příslib spíše než ohrožení, zajímat se spíše o to, kam 
jdou, než kde jsou 
-mít za to, že „ ty nudné detaily“ jsou nadbytečné 
-věřit, že čas je relativní veličina, pokud večírek, porada, společné jídlo apod. ještě 
nezačalo bez nich, není ještě pozdě bez ohledu na to, kolik je hodin  
-rozumovat, proč a jak věci fungují jen pro potěchu z tohoto poznání, vtipkovat a vymýšlet 
slovní hříčky 
-hledat spojení a vzájemnou provázanost mezi věcmi a jevy, jít krok za kulisy, spíše než 
přijímat je v jejich zjevné podobě, ptát se „Co to vlastně znamená?“ 
-dávat raději obecné odpovědi a mít obtíže chápat, proč lidé tolik lpí na přesných 
instrukcích a nemohou se zdržet širších směrnic 
 
Zdroje jejich případných nedorozumění (S x N) 
Mnoho psychologů je toho názoru, že právě mezi těmito dvěmi typy dochází nejvíce a 
nejčastěji k nedorozuměním, poruchám v komunikaci, pomluvám, očerňování, 
znevažování či pohrdání 
2.7.2 Myšlení versus cítění 
      Rozdílnost těchto dvou typů spočívá především v použití,hodnocení a zpracování dat a 
informací. Neosobní, objektivní způsob rozhodování je doménou myslícího typu, osobní, 
subjektivní způsob pak typu pocitového . 
 
Lidé s převahou cítění (F) mají sklon dle (ČAKRT, s.50): 
-nacházet uspokojení v tom, když mohou druhým udělat radost i v záležitostech, které by 
jiní třeba pokládali za nevýznamné 




-dávat přednost souladu před jasně nalinkovanými konturami charakterů nebo situací a  
zřetelnými předěly 
- být vnímaví a citliví vůči problémům a starostem jiných  
- za dobré anebo správné rozhodnutí či řešení pokládat to, které bere v úvahu pocity 
jiných  
-dělat,co je v jejich silách, aby uspokojili potřeby ostatních , někdy i na účet vlastního 
pohodlí 
-zdůrazňovat lidské stránky organizačních skutečností a vidět příčiny a zdroje potíží 
v nedostatcích v mezilidských vztazích 
- mít pocit, že např. lásku nelze definovat, a pohlížet s nelibostí na ty, kteří se o to 
pokoušejí 
- být schopni vcítit se do postavení jiných, být“ v jejich kůži“   a tázat se, jak jim asi je 
-čas od času se ptát „ A stará se někdo o to, co vlastně chci já?, mít však potíže vyjevit 
takovýto postoj otevřeně 
-neváhat vzít zpět cokoliv, co by mohlo jiné urazit, někdy být (neprávem) obviňováni 
z toho, že si neumí stát za svými 
 
Lidé s převahou myšlení (T) mají sklon dle (ČAKRT,  s.51): 
-zpracovat si postup řešení a hledat optimální metodu 
-věnovat značnou , podle názoru jiných někdy až neúměrnou pozornost a péči 
„nejsprávnějšímu“ přístupu k řešení 
-pečlivě definovat omezení , která jsou problému vlastní 
-postupovat tak, že budou svou analýzu neustále zjemňovat a zpřesňovat od „prvního 
přiblížení“ 
-systematicky se pídit po dalších relevantních dodatečných údajích  
-nemít potíže s obtížným rozhodováním a nechápat, proč se při tom někteří lidé vzrušují 
úplně  
„nepodstatnými“ věcmi  
-zachovávat klid a sebekontrolu i v situacích, kdy jiní bývají rozrušeni  
-uzavírat debaty a diskuse tím, co je správné a pravdivé, spíše než s čím všichni souhlasí  
-s oblibou dokazovat různá tvrzení už jenom pro jejich logickou jasnost a nerozpornost a 




- být spíše rozhodní než ohleduplní – neostýchat se dávat lidem najevo svůj nesouhlas 
spíše než mlčet a nechávat je v mylném přesvědčení, že s nimi souhlasíte 
- být hrdí na svou objektivitu navzdory tomu, že vám ostatní mohou čas od času dávat 
najevo, že jste studení, necitliví a málo ohleduplní – vy sami víte, že to vůbec není pravda 
a že city s tím nemají co dělat 
-myslet si, že důležitější je pravda než osobní obliba či laciná popularita 
-mít pocit, že k tomu, aby mohli s lidmi pracovat a dělat dobře svou práci, je nemusí 
zrovna hned milovat 
- být člověkem , na něhož dělají větší dojem a který spíše důvěřuje věcem, jež jsou logické 
a vědecky  prověřené  
- pamatovat si snadnější fakta a čísla než podoby nebo obličeje 
 
Zdroje jejich případných nedorozumění (F x T): 
      Nejčastěji mohou nedorozumění vzniknout v situaci, kdy jsou oba jedinci nuceni jednat 
způsobem pro ně přirozeným. Tj. tehdy, když se mají podřídit orientaci opačného typu. 
      Příslušnost k některému z funkčních typ (S N,T F), pro popis osobnosti samy o sobě 
nestačí.Proto se teď zaměřím na stanovení zaměření, orientaci reagování. Typy zaměření – to je 
buď extroverze (E), nebo introverze(I), oproti usuzování (J)  a vnímání (P).Tyto orientace jsou u 
jedince hluboce zakotveny v jeho biologickém založení, jsou mu jednoznačně určeny od narození. 
Změna je tedy méně častá a pravděpodobná.  
2.7.3 Extraverze versus intraverze 
      Jung soudil, že libido může být orientováno buď směrem ven, pak jde o extroverzi, nebo 
směrem dovnitř, pak mluvíme o introverzním prožívání jedince.  
Extrovertní jedinci budou mít sklon (ČAKTR, s. 57-58): 
- nejdříve mluvit a pak myslet 
-znát mnoho lidí a řadu z nich počítat mezi své přátele 
- do svých aktivit zahrnovat co nejvíce lidí 
- nevidět nic špatného na tom, že s někým mluví nebo si něco čte, zatímco v místnosti je 
zapnutá televize nebo puštěné rádio a pod.  
- nenechat se od přátel a známých dlouho k něčemu přemlouvat 
- dominovat v rozhovorech, nečekat , až jiní domluví 
- pokládat telefonáty za vítané zpestření či dokonce povyražení, současně jim bude 




- chodit rádi do společnosti „mezi lidi“, kde mají snahu pohovořit si s co nejvíce lidmi 
-nelibě nést, pokud na poradách a schůzích nemají příležitost vyjádřit své mínění 
-přicházet na řešení různých věcí raději ve spojení s ostatními zainteresovanými než o 
samotě 
- mít větší potíže s nasloucháním jiným než se svým vlastním projevem – nemají-li 
příležitost se projevit, začnou se buď brzy nudit  nebo cítit frustrováni 
-potřebovat od ostatních potvrzování toho, kdo jsou, jakou roli zaujímají, jak vypadají, jak 
by si vedli v tom či onom apod. a nebýt si o ničem z toho zcela jisti, pokud to neuslyší 
z cizích úst 
 
Introvertní jedinci budou mít sklon (ČAKRT, s.58): 
-dávat přednost tomu, předem si věci promyslet, neřku-li nacvičit, než je pronese naq 
veřejnosti a vítat totéž u  druhých 
- často  říkat „ to si musím ještě promyslet“,“Řeknu ti to až za čas“ 
-dávat přednost klidu a tichu, tomu,mít čas jen pro sebe 
- často zkoušet pocit, že se někdo pokouší narušit jejich soukromí, nebo by se o to mohl 
pokusit 
- umět se natolik zkoncentrovat, že jsou schopni „vyrušit“ rádio, televizi nebo hlasitý 
hovor apod.  
- být nazývání plachou osobou, ať už si tak sami připadají, nebo neumět jiným dobře 
naslouchat, ale mít za to, že lidé toho někdy zneužívají 
-prožívat vzácné chvíle jenom s těmi nejbližšími a nejdražšími 
-přát si, aby byli schopni vyjádřit své názory razantněji, a nepříjemně nést, když někdo 
zničehonic „vybafne“ to, co právě chtěli říci 
-požadovat příležitost vyjádřit se bez přerušování, aniž by jim ostatní skákali do řeči , a 
tutéž možnost poskytovat ostatním  
-být v dětství vyzýváni „Běž si ven hrát s ostatními dětmi“, zatímco by dali přednost tomu 
zůstat sami doma 
 
Jejich případné zdroje nedorozumění (E x I): 
      Extroverti mají silnou potřebu být s jinými lidmi, jsou společenští. Ze styku s ostatními čerpají 
energii, nejsou-li s lidmi cítí se osamělí. Zatímco introverti jsou spíše teritoriální, mají kolem sebe 




2.7.4 Usuzování versus vnímání 
      Oba typy rozlišuje to, zda dávají přednost věcem jednou uzavřeným, definitivním, tomu, udělat 
si záhy  úsudek, nějak se rozhodnout, či mají rádi věci v pohybu, neukončené a s otevřenými 
možnostmi. Osoby s preferencí ukončenosti jsou označováni jako usuzující a ti, kteří nechtějí nic 
uzavírat až do doby, kdy je to nezbytně nutné, za vnímající.(2). 
 
Lidé s převahou usuzování (J) mají sklon dle (ČAKRT, s.65): 
- mít pocit , že ustavičně čekají na jiné, kteří nemohou nic stihnou včas 
- přiklánět se k názoru, že všechno má své místo, a mít pocit, že věci nejsou v pořádku, 
pokud  
všechno není tam, kam to patří 
-„vědět“, že na světě by bylo mnohem lépe, kdyby všichni pořádně dělali to, co mají a kdy 
mají 
- dost přesně každé ráno vědět, jaký asi budou mít den, co budou dělat, mít program nebo 
plán, kterého se budou držet 
- nemít v lásce žádná velká překvapení a dávat to okolí jasně najevo 
- dělat si seznamy toho, co je třeba vykonat a zařídit , v některých případech se může 
stávat, že když udělají něco, co nebylo na seznamu, tak to tam napíšou, aby si to mohli 
odškrtnout  
- mí rádi pořádek a libovat si v něm, mít systém, podle něhož jsou věci uspořádány na 
pracovním stole, v šanonech, jak se ukládají potraviny do ledničky nebo ošacení do skříně 
- být ke svému údivu čas od času napadáni, že se rozčilují a mají zlost, když podle nich 
jenom trochu důrazněji vyjadřují svůj názor nebo stanovisko   
- rádi udělat věci důkladně a pořádně, dokončit, co jste začali, a pak to pustit ze zřetele, i 





Lidé s převahou vnímání (P) mají sklon dle (ČAKRT, s.65): 
-obracet snadno pozornost jinam – projevuje se to tím, že se např. čas od času mjusí vrátit 
do pokoje, aby se upamatovali, proč vlastně šli do kuchyně. 
- rádi zkoušet nové věci, i kdyby to měla být  úplná banalita, jako třeba zkusit jinou cestu 
domů nebo do práce 
- nemít ve zvyku příliš plánovat, raději počkat, jak se věci samy vyvinou a pak se podle 
toho zařídit, lidé jim občas vytýkají, že jejich styl je chaotický, ale oni „ví“, že to tak není 
- spoléhat se na ohromný výdej energie těsně před termínem, aby věc dokončili včas – 
navzdory škarohlídům  věci dokončují včas, i když se jim  občas v posledních chvílích může 
stát, že ani oni, ani jejich okolí neví,“kde jim hlava stojí“ 
- nebýt zastáncem postoje „pořádek především“, i když nejsou jeho odpůrcem zrovna 
v tomto ohledu nevynikají,mnohem  důležitější pro ně je spontaneita, tvořivost a 
schopnost rychle zareagovat 
- mít dar proměnit práci  v zábavu a najít v ní potěšení, pokud nějaká činnost takovýmto 
snahám odolává, ani nemá cenu se jí zabývat  
- často měnit téma rozhovoru, přeskakovat  z jednoho na druhé  
- nemít rád nic příliš definitivního a raději si u všeho nechávat otevřené konce 
Zdroje jejich případných nedorozumění: 
  Usuzující budou tlačit na konečná rozhodnutí, vnímajícímu typu to bude připadat předčasné a 




2.8 Kongitivní styl a management 
      Je  dán , jak  již dříve bylo uvedeno, jednak naší preferovanou funkcí získávání informací, to je 
buď smysly (S), nebo intuicí (N),a jednak způsobem jejich zpracování, to je buď myšlením (T), nebo 
cítěním (F). Kombinace těchto dvou dvojic určuje čtyři kognitivní styly.  
Tabulka 4 – Kognitivní styl(ČAKRT, s.72) 
 
      Jedno z dvojice písmen určuje naši preferovanou funkci, tu , k níž se nejčastěji uchylujeme. 
Bývá nazývána dominantní. Druhé písmeno z dvojice označuje naši druhotnou neboli pomocnou 
funkci. Dominantní funkce naše psychické pochody svým způsobem vede, druhá je jako by 
„zajišťuje“. 
      Údělem manažera je rozhodovat a potom s důsledky svých rozhodnutí žít.  
Objasněme si rozhodování v řízení u jednotlivých typů manažerů.  
      Pro styl ST, smyslový s převahou myšlení, neboli systematický, je charakteristický smysl pro řád 
a pořádek, pro neosobní detail a fakta. Má potřebu mít věci pod kontrolou s minimem nejistot. 
Začíná u jednotlivých částí, z nichž buduje celek. Organizace, v nichž manažer ST zcela chybí 
nefungující většinou hladce a výkonně. Jejich slabiny se projeví, když se věci nedaří tak, jak 
předpokládali, většinou znervózní a „ztratí hlavu“. 
      Styl SF, smyslový s převahou cítění, neboli procesuální, se rovněž vyznačuje především 
smyslem pro detaily a konkrétní stránky skutečnosti, ale spíše mezilidské povahy, jako jsou názory 
lidí, jejich preference. Jsou vynikající diplomaté, vyjednávači. Jako manažeři jsou schopni 
organizaci porozumět daleko lépe než ostatní, mají totiž neustálý přehled, co se kolem nich děje. 





      Pro styl NF, intuitivní s převahou cítění, neboli heuristický, je příznačné hledání možností a 
vidění souvislostí zejména v lidech a v jejich vztazích. Manažeři s výrazným osobním charismatem, 
typičtí kouči lidí. Jsou „mistři jazyka“, oplývají vynikajícími komunikačními schopnostmi.  Jejich 
možnou slabinou, je snaha „zavděčit se všem“, neustálá potřeba být utvrzován v tom, že je 
„ostatními brán“, někdy případná tendence k nadržování.  
      Intuitivní typ s převahou myšlení NT neboli spekulativní typ, je znám tím, že rovněž zkoumá 
nejdříve nejrůznější kombinace možností, avšak jeho doménou je spíše neživý svět idejí či 
přírodních zákonů. Nevadí mu nejistota, řešení problémů, je rád architektem nových věcí. Mezi 
jeho slabší stránky patří neustálá tendence připomínání a dodržování různých společenských 
rituálů či obřadů.  
 
Tabulka 5 – Vzájemná užitečnost typů s různými dominantními funkcemi (ČAKRT, s.83) 
Intuitivní typy potřebují smyslové k 
- zprostředkovávání fakt 
- lepšímu seznámení se s realitou 
- uplatnění předchozích zkušeností 
- pečlivému pročtení textu smluv 
- vyhmátnutí, na co je třeba se soustředit 
- péči o neodchýlení se od vytýčeného směru 
- realistickému vypořádání se s potížemi 
- připoutání pozornosti nejenom k 
příjemným  
  Stránkám současné situace 
Smyslové typy potřebují intuitivní k  
- přivedení na nové možnosti 
- upozornění na příznaky změny 
- přípravě na budoucnost 
- pomoci rozeznat a předvídat trendy  
- ukázání, že budoucnost stojí za současné 
oběti 
Převaha cítění potřebuje myšlení k  
- analýze důsledku a souvislostí 
- lepšímu zorganizování věcí 
- schopnosti předem hledat slabiny 
- změně toho, co vyžaduje změnu 
- objektivnímu zvážení důkazů a fakt 
- schopnosti někoho propustit, je-li to nutné  
- odolávání opozici 
Převaha myšlení potřebuje cítění k 
- přesvědčování 
- usmiřování 
- předvídání, jak se budou druzí cítit 
- učení a vzdělávání 
- probouzení nadšení v druhých 
- prodeji 
- orientaci v tom, co je správné 





 Lidé s těmito kognitivními styly jsou schopni se výborně doplňovat, ale i tvrdě se poprat. Různé 
okolnosti a situace mohou vyvolat do popředí jejich silné stránky, ale i také aktivovat i jejich 
slabiny(2). 
2.9 Temperamenty a management 
      V tomto pohledu se typy vyhraňují skrze diferenciaci, odlišnost. Růst, rozvoj a dospívání 
určitého typu je výsledkem procesu individualizace vydělení, nikoliv  
Integrace nebo asociace. Nyní budu tedy popisovat ty předem dané vlastnosti a principy 
diferenciace, jimiž se lidé nejvíce liší.  
 
Tabulka 6 – Čtyři temperamenty (ČAKRT, s.86)  
 
      Manažeři temperamentu SP mají zpravidla ze všech největší smysl pro realitu, z toho vyplývá 
jejich neohroženost a sebedůvěra. Jsou rozenými autoritami, všemi respektováni. Vynikající 
vyjednavači, necítí jako překážku změnit „neměnné“, jsou praktičtí, maximálně přizpůsobiví, 
adaptabilní. Manažeři tohoto typu jsou schopni rozpoznat problémy, dokud jsou ještě malé a 
zabránit tomu, aby přerostly v neúnosnou míru. Co se týče jejich slabin, nemají rádi teoretizování 
a abstrakce.  
      V centru zájmu Manažerů temperamentu SJ je organizace jako celek, jejíž zájmy stavějí nad své 
vlastní, totéž však očekávají od ostatních. Mají rádi pravidla, které dodržují, jsou tradicionalisté. 
Můžeme u nich pozorovat velmi vyvinutý smysl pro sociální odpovědnost. Jsou pracovití , pilní, 
spolehliví. K jejich slabinám patří neschopnost vidět věci v širších souvislostech, dokáží ocenit 




rozdílů mezi chováním a osobou, neumějí odlišit názor od jeho nositele. Mají tendenci „vidět spíše 
černě“. 
      Manažeři temperamentu NT jsou živoucím příkladem toho, že mimořádné schopnosti a 
přednosti jdou ruku v ruce i s mimořádnými slabinami a nerovnováhou. Nejlépe se cítí, pokud mají 
navrhnout nějaký model, či načrtnout nějakou konstrukci, v přeneseném slova smyslu být 
architekty, konstruktéry. Umí dobře shrnout verbální projevy druhých, dokáží vyzařovat nadšení, 
jsou soupeřiví.Zdrojem energie je pro ně „ velká představa“ slabiny .Jsou přesvědčeni o své 
pravdě. Ve vedoucích funkcích vysílají  dva protichůdné signály, na jednu stranu od ostatních příliš 
nečekají, protože nikdo nemůže dosahovat takových kvalit, jako oni sami, ale zároveň požadují 
určitou úroveň standardu výkonnosti, nebo alespoň neustálou snahu dané výkonnosti dosáhnout. 
Nikdy ale nejsou s ničím spokojeni, takže jejich očekávání zůstávají většinou nenaplněna. Jsou 
mezilidsky necitliví, mají chabý odhad na lidi.  
      Pro manažery typu NF je charakteristická orientace na lidi, v druhé řadě na organizaci. Jsou 
velmi charismatičtí,idealističtí, osobní, pečují o potřeby a růst ostatních.Prosazují participativní a 
demokratický styl řízení. Jsou mimořádně verbálně zdatní, jsou skvělí jako vyslanci organizace, či 
její mluvčí. Umějí se dobře „prodat“ a jsou rádi chváleni, je jim při tom jedno jestli nadřízenými, či 
podřízenými. K jejich slabinám patří prosazování pracovních povinností na úkor rodiny. Mají své 
oblíbence.Špatně se vyrovnávají s vlastní kritikou a sami i neradi kárají a kritizují. Úspěšný je 





3. Charakteristika zkoumaného objektu 
Praktická část diplomové práce byla provedena ve firmě Agroprojekt PSO s.r.o. zabývající se 
geodetickými a projektovými pracemi v oboru pozemkových úprav a  tvorby krajiny při počtu 90 
zaměstnanců. Patří k  největším firmám v tomto oboru v rámci ČR. Ve své práci se zaměřím na 
vedoucí pracovníky jednotlivých výrobních skupin a jejich nadřízené tj. manažery středisek. 
3.1 Historie vzniku firmy 
 Firma vznikla v roce 1991 oddělením  od státního podniku Agroprojekt, který působil jako 
hlavní projektová organizace resortu zemědělství. V resortu zemědělství došlo k rozsáhlým 
změnám v poptávce po projektových pracích a proto nová firma musela aktivně hledat  předmět 
podnikání. S restitucemi zemědělského majetku  a nástupem soukromých zemědělců vznikla  
potřeba vyčleňovat pozemky pro jejich hospodaření. Již na počátku devadesátých let minulého 
století proto vyústil vývoj k provádění pozemkových úprav. 
 Ing. Skřítecký se svými spolupracovníky se této vznikající poptávce po projektových a 
zeměměřických pracích od počátku   aktivně  věnovali. Firma také navazovala na potřebu 
regulovat tento nově se utvářející obor odborně a metodicky. Agroprojekt PSO s.r.o.  se stal 
tvůrcem odborných  metodických prací  a technických předpisů . Ve spolupráci se zadavatelem 
projektových prací ( MZe ČR, Ústřední pozemkový úřad)  utvářel Agroprojekt  nově pojatý obor 




















Obr.4 Organizační struktura firmy 
3.3 Obecná charakteristika problémové oblasti 
Ve firmě pracují geodetické a projekční týmy a mezi jednotlivými týmy jsou rozdíly ve 
výkonech a efektivnosti práce. Ve své diplomové práci se pokusím zjistit rozdíly mezi týmy, 
jejich vedoucími, kvalitou vzájemná komunikace a spolupráce jak mezi týmy, vedoucími tak i 
managementem firmy. 
3.4 Popis pravomocí a odpovědností 
K popisu pravomocí a zodpovědností pro danou pracovní pozici jsem použil firemní materiály. 
3.4.1 Ředitel společnosti 
- Rozhoduje o řízení a vnitřní organizaci 




- Rozhoduje o uplatňování personální politiky 
- Rozhoduje o mzdové, platové a motivační politice 
- Zpracovává organizační řád, jeho změny a doplňky a předkládá valné hromadě 
- Navrhuje postup a realizaci vlastních investic 
- Rozhoduje o záměrech v oblasti technické kontroly a jakosti 
- Rozhoduje o rozsahu odpovědnosti, pravomoci a pracovní náplni podřízených pracovníků 
- Rozhoduje o uplatňování a využívání nástrojů ekonomického řízení 
- Dojednává a uzavírá kupní smlouvy se zákazníky 
- Stanovuje předpokládaný obchodní obrat podle uzavřených  či předpokládaných smluv 
- Zajišťuje plnění povinností BOZP a PO 
- Rozhoduje a posuzuje úroveň a činnosti kontroly 
- Rozhoduje o opatření odstraňování nedostatků ze závěrů kontrolní a revizní činnosti 
3.4.2 Manažer výrobních týmů 
Náplň pracovní činnosti a stanovení zastupitelnosti pro manažera výrobních týmů: 
- Zajišťuje řízení a vnitřní organizaci střediska 
- Navrhuje zabezpečení personální politiky střediska 
- Navrhuje mzdovou a motivační politiku střediska 
- Odpovídá za dodržení norem, zákonů,vyhlášek a ostatních předpisů včet ně firemních pracovníky 
střediska 
- Odpovídá za efektivní využití výrobních kapacit a pracovních sil ve středisku  
- Odpovídá za dodržování technologické kázně, za soulad výrobního procesu s technologickými 
postupy a pracovními návodkami ve středisku 
- Odpovídá  za  vybavení pracovníků všemi potřebnými vstupy k plynulému chodu výroby 
- Organizuje a kontroluje hospodárnost výroby 
- Kontroluje dodržování kvality práce a zúčastní se reklamačního řízení 
- Zajišťuje provoz, údržbu a využití strojního zařízení a následné  nutné opravy 
- Organizuje a  kontroluje plnění úkolů na zakázkách střediska 




- Organizuje a kontroluje plnění činností střediska ve všech ukazatelích a sleduje dosažené 
výsledky 
- Stanovuje rozmístění a efektivní přesun pracovních kapacit 
- Posuzuje a zařizuje dodržování všech zákonných norem a předpisů  v oblasti BOZP a PO 
- Zajišťuje školení pracovníků BOZP a PO 
- Navrhuje uplatnění kárných opatření  
- Navrhuje a dbá nad vybavením  pracovníků materiálem ,nástroji a ochrannými pracovními 
prostředky 
- Organizuje,zařizuje a kontroluje ochranu firemního majetku proti všem škodám 
- Dodržuje veškeré povinnosti vyplývající ze zavedeného SJ 
- Zpracovává nabídkové projekty 
- Vedoucího střediska zastupuje jím pověřený pracovník skupiny 
3.4.3 Vedoucí skupiny 
- Odpovídá za efektivní využití výrobních kapacit a pracovních sil ve svém úseku 
- Odpovídá  za  vybavení pracovníků všemi potřebnými vstupy k plynulému chodu výroby 
- Provádí a kontroluje hospodárnost výroby 
- Kontroluje dodržování kvality svých podřízených 
- Stanovuje rozmístění a efektivní přesun pracovních kapacit 
- Zařizuje dodržování všech zákonných norem a předpisů  v oblasti BOZP a PO 
- Provádí vybavení pracovníků materiálem, nástroji a ochrannými prostředky 
- Zařizuje a kontroluje ochranu firemního majetku proti všem škodám 
3.5 Soubor respondentů a nástroje průzkumu    
Soubor respondentů zahrnoval celou hierarchii od pana ředitele po řadového pracovníka.  
Všichni vedoucím pracovníci dostali dotazníky na styl manažerské práce. Další součástí  
výzkumu bylo pozorování při výrobních poradách, kde se řešily problémy za posledních 14 dnů a 
jak postupovat v příštích 14 dnech. Největší zdroj informací byly osobní rozhovory s každým 
vedoucím pracovníkem, jeho podřízeným, nadřízeným a kolegou na stejné pozici v jiném týmu 
neboli metoda 360°. 





4.  Zjištěná fakta 
4.1 Ředitel společnosti 
4.1.1 Pozorování: 
Vlastní pozorování proběhlo na několika poradách, které buď přímo řídil pan ředitel nebo byl 
přísedící. Na těchto poradách se účastní všechny výrobní týmy prostřednictvím svého vedoucího a 
jednoho, dvou pracovníků pracujících na konkrétní zakázce.   
Na poradě se probírají právě probíhající akce, jak se daří dodržovat plánovaný harmonogram 
prací, případné komplikace, ale i nejbližší plány pro ten daný tým. Pan ředitel většinou poslouchá 
a nechá řešit drobné organizační věci pracovníky za daný úsek zodpovědné, ale kde se objeví 
potencionálně riziková oblast, možná komplikace,  okamžitě vstoupí s klidným hlasem do diskuze 
a tyto problematické body nastoluje a ptá se na připravenost to řešit a případně i nastolí jak by 
měl daný pracovník postupovat, na co si dát pozor. Umí své názory sdělit jasně, důrazně, ale bez 
zvyšování hlasu, vytváření nepříjemné atmosféry. 
Z těchto jednání bylo viděl profesionální odstup a nadhled a dokonalá znalost dané 
problematiky. Tento přístup je jeho spolupracovníky a podřízenými velice oceňován. 
4.1.2 Rozhovor 
Na předem domluveném rozhovoru pan ředitel krátce pohovořil o vzniku firmy, jak vznikaly 
první pozemkové úpravy a také pohovořil o vizi, dalších plánech a aktivitách firmy i v dalších 
oborech. Je to velice činorodý člověk, který nejen vidí příležitosti, ale je i schopen se tomu řádně 
s péčí dobrého hospodáře věnovat. Další část rozhovoru se dotkla profesní kariéry,podstaty 
úspěchu, vývoje a dalšího směřování firmy. 
1. Profesní kariéra 
Po absolvování VŠ v roce 1972 nástup do Agropodniku, kde z řadového projektanta se 
vypracoval na pozici  vedoucího střediska se stabilizovanou produkcí projektových prací v oboru 
zemědělských meliorací a vodohospodářských staveb. Postupný rozklad státního podniku 
Agroprojekt  ho postavil před nutnost  rozpustit  celé své projekční středisko. Při zvažování této 
situace vyhodnotil odborný potenciál svých spolupracovníků, týmu schopných lidí. Na tomto 
podkladě dospěl k rozhodnutí a následně a přes značné obtíže  se svými obchodními partnery  
založil  a po léta vytváří  soukromou firmu realizující nabídku zeměměřičských a projektových 
služeb. Ve firmě pracuje v pozici  ředitele a jednatele společnosti. 
2. Podstata úspěchu 
Podle pana ředitele: „Práce, opravdu poctivá každodenní práce. Když se práce fláká, tak je to 
hned poznat. Motivace spolupracovníků nestačí jen finančně, oni musí vidět, že za nimi zůstává 





3. Vývoj firmy 
Před dvaceti lety začali jako první s pozemkovými úpravami, ministerstvo schválilo jejich 
postupy jako závazné pro všechny pozemkové úpravy v ČR. Firma je největší ve svém oboru u nás. 
Dále projektuje i realizuje vodní díla, protizáplavová opatření a dokonce má úspěchy s divizí 
stavební. 
4. Další plány 
Plánují se teď soustředit na hlavní oblast podnikání a to na zvyšování kvality v oboru 
projektantské práce a prezentace kvality jejich odběratelům, aby se naučily vyžadovat kvalitu od 
všech dodavatelů a tím ustoupily z trhu neseriozní a nekvalitní firmy. 
4.1.3 Hodnocení pana ředitele ostatními zaměstnanci 
Velice lidský, dokáže se vcítit do pocitů druhého, charismatický a odborník na svém místě. Je to 
zároveň silný scelovací prvek firmy. Lidé s problémem pracovním i osobním se k němu s důvěrou 
obrací a je-li to trochu možné, vždy vyjde vstříc. 
4.1.4 Mé hodnocení pana ředitele 
Vstřícný ochotný, jasná domluva co je možné, v čem mi může vyjít vstříc, kolik mi může 
věnovat času. Z vyjádření zaměstnanců stejně jedná i s nimi, nikdy bezdůvodně nikoho 
neodmítne, vyslechne a snaží se vyjít vstříc nebo vysvětlit proč je to tak. Z tohoto jednání je cítit 
velká životní zkušenost a úcta k lidem. Přenesením řízení a zodpovědností na manažery středisek, 
ale částečně ztratil přímou zpětnou vazbu z výrobních týmů. 
4.2  Manažer střediska geodetů  
Ve funkci manažera je necelý rok. Současně vykonává funkci vedoucího geodetické skupiny,kde 
působí již devátý rok. 
Jeho pracovní povinnosti jsou  řídit skupinu, zajišťovat zakázky, rozdělovat úkoly mezi 
pracovníky, hlídat finanční stránku, tržby a rozdělovat odměny. K funkci manažera mu ještě 
přibylo zpracovávání návrhů do veřejných výběrových řízení ve spolupráci s manažerem 
projektantů. Jako manažer zodpovídá i za geodetickou skupinu č.II. Nedílnou součástí jeho 
povinností je vytvořit plán na celý rok pro obě skupiny, náplň práce, dodržování termínů, kázeň. 
4.2.1 Pozorování 
Při  pravidelné poradě se vyjadřuje systematicky , má připravené poznámky s termíny a důležitými 
body, vyjadřování je věcné, jasné, strohé. Na připomínky reaguje klidně, dělá si k nim  poznámky. 






Problémy které řeší? 
Jako manažer se dnes na tu práci musím dívat jinak, řešit náklady a rentabilitu.Musím získávat 
velké projekty a další drobné geodetické zakázky,aby byly skupiny vytíženy po celý rok. 
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
„Lidé v mé skupině museli změnit  postupy a přístup k práci.Moji pracovníci  nad prací přemýšlí 
a pracují s mnohem větším nasazením.Snaží  se vidět souvislosti  a tím i pracovat mnohem 
efektivněji.Můj tým by mohl být vzorem pro všechny ostatní týmy.“ 
Jak funguje systém předávání informací? 
Slouží k tomu porady nebo jim předá vše co je pro ně důležité, co potřebují k práci. 
Uvítal byste nějaká školení? 
Jakékoliv další vzdělávání je přínosem a já bych se zúčastnil. Uvítal bych odborné školení i pro 
manažery, řízení lidských zdrojů. 
4.2.3 Osobnostní typ je ISTJ  
Introvertní typ smyslový s převahou myšlení, neboli systematický, je charakteristický smysl pro 
řád a pořádek, pro neosobní detail a fakta. Má potřebu mít věci pod kontrolou s minimem 
nejistot. Začíná u jednotlivých částí, z nichž buduje celek.  
4.2.4 Výsledky dotazníkového šetření 
Výsledek dotazníku na Time management zní: velmi dobré, je potřeba si ještě zdokonalit 
systém vyhodnocování a nastavování priorit  
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: velká orientace na výkon, orientace na lidi je 
střední až nízká.  Styl řízení se více blíží autoritativnímu než týmovému.  
4.2.5 Hodnocení  manažera jeho okolím 
 Hodnocení nadřízeným  
Výkonnost,samostatnost a  zodpovědnost jsou hodnoceny kladně.Naopak  komunikace a 
kooperace směrem k podřízeným jsou slabou stránkou. 
Hodnocení manažerem projektantů 






Hodnocení podřízeným z druhé skupiny 
Přílišná orientace na výkon, špatná komunikace a kooperace s podřízenými. Odpovědnost , 
samostatnost, odborná erudice řešit problémy jsou hodnoceny kladně. 
Hodnocení podřízeným z vlastní skupiny 
Náročný na sebe i druhé, aktivní , ambiciózní, vyžadující vysoký výkon, ale pak i tomu 
odpovídají výdělky. 
 Manažer střediska projektantů 
Ve funkci manažera je necelý rok.Ve funkci vedoucího projekční skupiny je přes deset let. Jako 
manažer má na starosti svoji vlastní skupinu a skupinu projektantů č. II. K jeho povinnostem patří 
sledovat dodržování termínů,kvalitu a kompletnost  projektu.Řeší neshody s investorem,odlišnosti 
ve smlouvách.V rámci smluv se snaží vyjednat lepší podmínky případně dodatky. Ve spolupráci 
s manažerem geodetů spolupracují na nabídkách návrhů do veřejných výběrových řízení. 
4.2.6 Pozorování 
Při poradách většinu informací podává zpaměti. Zadávané termíny, ukoly si poznamenává. 
Jeho vystupování působí pohodově, je nad věcí. Případné výtky či problematické úkoly ho 
nevyvedou z míry.Předpokládá, že se nějaké řešení určitě najde.  
4.2.7 Rozhovor 
Problémy které řeší? 
Rozdělování peněz pracovníkům,kteří dobře pracovali na zakázce méně ohodnocené.Dbá na 
to,aby veškeré zakázky byly vystaveny na intranetu a mohli si i ostatní skupiny zkontrolovat na 
jakých projektech a za jaké odměny pracují ostatní. 
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
Jiný přístup k práci druhé skupiny.Vyžaduje to čas na změnu přístupu. Je nutné zavést náš 
systém odměňování, to jest podle odvedené práce na zakázce. 
Jak funguje systém předávání informací? 
Předávání informací je bezproblémové, na poradách se informují vedoucí skupin a ti předávají 
informace do svých skupin. Takto se informují všichni zaměstnanci o nových normách, předpisech. 
Vše je uloženo také na intranetu. 
Na pravidelných malých poradách zase mohou zaměstnanci informovat vedení o svých 
problémech.  
Podpora školení? 
 „Není potřeba, vše se dozvím na poradách.Když se zavede nová verze SW, mají projektanti 





4.2.8 Osobnostní typ - ESTJ 
Extrovertní člověk s převahou myšlení. Jsou mu tím dané vlastnosti společenskost, rozhodovat. 
Má předpoklady být systematický, se smyslem pro řád a pořádek, mít věci pod kontrolou 
s minimem nejistot.  Vychází z faktů, jednotlivých částí, z nichž buduje celek 
4.2.9 Výsledky dotazníkového šetření  
Výsledek dotazníku na Time management zní: výborně, není co zlepšovat, vy jste dokonalý pán 
svého času.  
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: velká orientace na výkon, orientace na lidi je 
středně vysoká.  Styl řízení je přesně v půli mezi autoritativním a týmovým. 
4.2.10 Hodnocení manažera jeho okolím 
 Hodnocení nadřízeným  
Jeho předností je aktivní přístup k řešení problémů, zodpovědnost, flexibilita. V organizování a 
motivování týmů musí na svém přístupu ještě pracovat 
Hodnocení manažerem geodetů 
Výkonný, zodpovědný, nejsou patrné žádné výrazné nedostatky v manažerské práci. 
 Hodnocení podřízeným z vlastní projekční skupiny 
Přátelský, zodpovědný, stará se o dobré pracovní výsledky své skupiny. 
Hodnocení podřízeným z druhé projekční skupiny 
Prosazuje ve větší míře svůj styl práce, systém odměňování, špatná kooperace z důvodu 
nerespektování druhých názorů. Odborné schopnosti , samostatnost a  odpovědnost  je 
hodnocena kladně.   
4.3 Vedoucí geodetické  skupiny II    
Vedoucí je na pozici teprve tři měsíce, s praxí 4let ve firmě. Řídí skupinu 5 mladých lidí, většina 
s praxí 1 až 2 roky.. Byla vybrána vedením, jako nejzkušenější  člen týmu  náhradou za odejitého 
vedoucího. 
4.3.1 Pozorování 
Na poradě vystupuje sebevědomě, o projektech má dobrý přehled. Vzhledem k její krátké praxi 





Problémy které řeší? 
Úkoly spojené s řešením projektů ale  i spravedlivé ohodnocení. Naštěstí peníze zde nejsou  
největší motivační činitel, spolupráce zde vyplývá z dobrých kolegiálních vztahů. 
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
Rozdíl této skupiny proti ostatním je nižší věkový průměr a  výrazně přátelská atmosféra.  
Skupina dostává ty nejsložitější terény, kde i při stejné výměře je práce mnohem náročnější, ale 
ohodnocení projektu tomu většinou neodpovídá.Proto jsou v  týmu výrazně nižší výdělky než u 
ostatních geodetů. 
Peníze zde nejsou  největší motivační činitel, spolupráce zde vyplývá z dobrých kolegiálních 
vztahů. 
Jak funguje systém předávání informací? 
Způsob předávání informací  není pro ně uspokojivý. Necítí se plně informováni. 
Podpora školení? 
Školení jsou určitě přínosem a  uvítala by odborná školení . Ale by i uvítali sportovní 
odpoledne, kde by si mohli poměřit síly s ostatními týmy a vyniknout .  ˇ 
4.3.3 Výsledky dotazníkového šetření 
Výsledek dotazníku na Time management zní: dobré, je potřeba si ještě zdokonalit systém  
nastavování priorit a delegování úkolů. 
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: střední až velká orientace na výkon, orientace na 
lidi je velká.  Styl řízení je mezi týmovým a stylem kompromisu. 
4.3.4 Hodnocení vedoucího skupiny 
 Hodnocení nadřízeným  
Mezi přednosti patří samostatnost a odpovědnost. Výkonnost a motivacesměrem k 
podřízeným jsou slabou stránkou. Chybějící praxe se projevuje ve více směrech jejího konání 
Hodnocení vedoucím druhé skupiny 
Samostatná, komunikativní, nedostatek praxe se projevuje v nedostatečné  motivaci  a 
využívání potenciálu pracovníků 
Hodnocení podřízeným  





4.4 Vedoucí geodetického týmu č. III   
Na pozici vedoucího je necelý 1 rok, 3roky pracuje ve firmě.Vede tým osmi lidí. Jeho skupina 
nejčastěji spolupracuje s třetí projektantskou skupinou. 
4.4.1 Pozorováni 
Při poradách není nadmíru aktivní, na dotazy odpovídá s přehledem.Své práci rozumí, je věcný. 
Připomínky akceptuje, bez diskuse si je poznamená. Vyřešené je při následující poradě 
předkládá.Jeho přístup k vedení firmy je velmi zdvořilý, jistě pramení z velkého věkového rozdílu.  
4.4.2 Rozhovor: 
Problémy které řeší? 
Běžné problémy související s projekty. Motivací pro pracovníky je odevzdání projektu včas a 
vyplacení finální částky.   
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
Jeho skupina se ničím neliší od ostatních. Plní si svoje úkoly  bez větších problémů, dodržuje 
termíny. 
Jak funguje systém předávání informací? 
Na poradách získané informace předává svému týmu osobně. Některé informace jsou 
dostupné na intranetu. 
Podpora školení? 
Školení probíhá v rámci firmy v odborných oblastech, které pracovníci potřebují  pro svojipráci. 
Další odborná školení by uvítal. 
4.4.3 Výsledky dotazníkového šetření. 
Výsledek dotazníku na Time management zní: výborně, není co zlepšovat, vy jste dokonalý pán 
svého času.  
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: velká orientace na výkon, orientace na lidi je 
středně vysoká až vysoká.  Styl řízení se blíží týmovému. 
4.4.4 Hodnocení vedoucího jeho okolím 
 Hodnocení nadřízeným  
Zodpovědný, samostatný, komunikace v týmu je bezproblémová. Řešení problémů a kreativita 





Hodnocení vedoucím druhého týmu  
Odpovědný, samostatný, při řešení problémů se občas projevuje nedostatek praxe. 
Hodnocení podřízeným  
Komunikativní, kooperativní, aktivní sebevzdělávání , nedostatky ve sledování priorit a 
 motivování pracovníků. 
4.5 Vedoucí projekčního týmu II 
Tým je tvořen 6 lidmi s dlouholetou praxí. Často dostávají nejsložitější zakázky vzhledem ke 
svým zkušenostem. Složitost a pracnost zakázky nebývá vždy zohledněna v ceně a tím i 
v odměňování pracovníků. 
4.5.1 Pozorování 
Při poradě působí velice plachým dojmem. Při problematických úkolech nemá připravenu 
žádnou argumentaci jako zdůvodnění, proč došlo k nějakému zdržení. Jeho vystupování je málo 
přesvědčivé. Ač mohl on i jeho spolupracovnici vyvinout maximální úsilí při řešení problému, při 
tomto stylu prezentace to působí  jako nezodpovědný přístup k řešení. 
4.5.2 Rozhovor 
Problémy které řeší? 
Problémy s projekty, ale i ohodnocování pracovníků je problematické, některé projekty jsou 
složitější ale nedostatečně oceněné. 
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
Ve zkušenostech, ale i v atmosféře. Tady si navzájem vypomáháme a máme tu přátelské vztahy 
Jak funguje systém předávání informací? 
Část informací na poradě, část od manažera a něco se dozví bokem. Situace není ideální a má 
to pak vliv na atmosféru v týmu.  
Podpora školení? 
Odborné školení , ale i na rozšíření obzoru v oboru jejich práce by přivítal. 
4.5.3 Výsledky dotazníkového šetření. 
Výsledek dotazníku na Time management zní: dobré, je potřeba si ještě zdokonalit systém  
nastavování priorit a delegování úkolů. 
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: střední orientace na výkon, orientace na lidi je 




4.5.4 Hodnocení  vedoucího projektantů jeho okolím 
 Hodnocení nadřízeným  
Zodpovědný, samostatný, nejsou patrny výrazné nedostatky v řídící práci, v komunikaci, 
v řízení lidí, dodržování termínů jeho týmem. 
Hodnocení  vedoucím na jeho úrovni 
Zodpovědný, málo průbojný, nedostatečná komunikace s vedením firmy, neodpovídající  
argumentace při prezentaci výsledků .  
Hodnocení podřízeným  
Zodpovědný, pracovitý, empatický, ale málo průbojný,nedostatečně prezentuje výsledky svých 
podřízených 
4.6 Vedoucí projekčního týmu III 
Tým je tvořen 8 lidmi, jak absolventy tak i projektanty s dlouholetou praxí. Tento tým se 
specializuje na zakázky pro určité území, kde jsou kladeny specifické požadavky na výsledný 
projekt.  
4.6.1 Pozorování 
Na poradě vystupuje suverénně,má přehled o všech rozdělaných projektech, nepoužíval 
poznámky. Z  projevu je patrná jeho velká životní zkušenost a pětatřicetiletá praxe v oboru. Při 
předkládání dílčích částí projektu jsou jakékoliv problémy již v řešení. 
4.6.2 Rozhovor 
Problémy které řeší? 
Běžná denní rutina související s projekty,  ale další velký problém je jak motivovat, protože 
zakázky jsou nerovnoměrně ohodnoceny.Proto dochází k přerozdělování , aby se zohlednilo, kolik 
každý odpracoval hodin. 
V čem jsou rozdíly mezi skupinami? 
Tým je nejzkušenější, velice stabilní. Závisí jak je veden a jak si lidé sednou, jaká je tam  bude 
atmosféra. 
Jak funguje systém předávání informací? 
Dozvídá se jen část informací, je to způsobeno novou organizační strukturou. 
Podpora školení? 




4.6.3 Výsledky dotazníkového šetření 
Výsledek dotazníku na Time management zní: výborně, není co zlepšovat, vy jste dokonalý pán 
svého času.  
Výsledek dotazníku na manažerský styl zní: střední až velká orientace na výkon, orientace na 
lidi je velká.  Styl řízení je mezi týmovým a stylem kompromisu. 
4.6.4 Hodnocení  vedoucího projektantů jeho okolím 
 Hodnocení nadřízeným  
Mnohaletá praxe, spolehlivé odvádění práce jeho týmem, na některé systémové věci má své 
názory, ale v zásadě není co vytknout  
Hodnocení  vedoucím na jeho úrovni 
Zodpovědný, jeho tým je vstřícný a nemají potřebu při řešení problému a nedostatků si chodit 
stěžovat 
Hodnocení podřízeným . 




5. Vyhodnocení stavu  
5.1 Analýza kompetencí  
Po vyhodnocení všech dotazníků, pozorování a rozhovorů byl zjištěn za použití SWOT analýzy  
tento stav kompetencí  manažerů. 
Silné stránky:  
- Výkonnost 
- Schopnost řešit problémy 
- Odpovědnost 





- Jasné vyjadřování 
- Zpětná vazba 
- Důraz na prožitky 
- Atmosféra 
- Konfliktní situace 
- Přílišná angažovanost některých jedinců 
- Neobjektivní hodnocení 
- Není podpora tvůrčích aktivit 
Příležitosti:  
- Vzdělávání se 
- Předvídání 
- Naslouchání 
- Zavádění nových technologii 
Hrozby:  
- Neuznávání jiných názorů 
- Konflikty 
- Přílišná angažovanost jednotlivců 
 Manažeři se příliš orientují na výkon, plnění závazků a osobní odpovědnost za splnění zadaných 
termínů. Racionálně analytické schopnosti jsou kladeny na první místo. . Způsob zadávání úkolů 




 Komunikační a smyslové složky kompetencí jsou přehlíženy, možná neúmyslně potlačovány 
díky přímé orientaci na výkon. Při dlouhodobě špatné komunikaci a téměř neexistující zpětné 
vazbě mohou slabé stránky přerůst v hrozby. Jak se vzniku konfliktních situací bránit  patří aktivní 
naslouchání, předvídání. Mezi další příležitosti patří  i sebevzdělávání. 
 Na silných stránkách managementu se shodli všichni dotazovaní(od vedení fy. po 
zaměstnance). Na slabé stránky manažerů  upozornili vedoucí skupin a zaměstnanci,tj. ti kterých 
se to nejvíce dotýká.  
5.2 Švýcarský model kompetencí: 
Výsledky výzkumu švýcarského inzertního trhu se zaměřením na klíčové kompetence 
prováděné Marco Siegrist(BELZ, s.165.): 
Tabulka 7 –Struktura klíčových kompetencí (BELZ, s.165)  
Kompetence Podíl 
Komunikace a kooperativnost 37,4% 
Schopnost řešit problémy a tvořivost 15,5% 
Samostatnost a výkonnost 25,1% 
Odpovědnost 11,4% 
Schopnost uvažovat a učit se 8,7% 
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Při porovnání obou výsledků zkoumaných manažerů, chybí právě ta nejdůležitější manažerská 
kompetence: komunikace a kooperativnost. 
Jediní zaměstnanci, kteří necítili problém chybějící komunikace jsou ti, co sdílí s daným 
manažerem společnou kancelář. Nabízí se vysvětlení, že tam probíhá komunikace neplánovaná, 
nenucená, ale přesto plnící funkci informativní, vzájemného si sdělení stanovisek a postojů. 
5.3 Hodnocení pracovních podmínek z pohledu řadových zaměstnanců: 
Pozitiva: 
- Zajímavá práce 
- Relativní časová flexibilita 
- Samostatná práce na projektu 
- Dobrý tým spolupracovníků 
 
Negativa: 
- Nedostatečná informovanost   
- Nevraživost mezi týmy 
- Nespravedlivé přidělování projektů 
- Neoceňování aktivity 
- Chybí podpora firemních sportovních akci 






6. Návrhová část   
Ze závěrů analytické části vyplývá, že největší kompetenční nedostatky jsou ve špatné 
komunikaci. Z toho se pak odvíjí i další problémy, které si často manažeři ani neuvědomují nebo je 
neprávem podceňují. V návrhové časti se budu věnovat Co, Proč, Jak, Kdo a Kdy má udělat, aby 
došlo k nápravě stavu. Ne všechna mnou navrhovaná témata byly explicitně v dotaznících a 
rozhovorech vyjádřena, ale patří do souboru řešení problémů.  
V práci se postupně budu věnovat těmto tématům: 
- Problém vzájemné komunikace 
- Hodnocení zaměstnanců 
- Výběr vedoucího skupiny 
- Školení          
- Stanovení pravidel  
- Týmové akce 
- Výstupní rozhovor 
 
Problémy které se snažím řešit nejsou dlouhodobého charakteru, ale naopak se vynořují a 
narůstají postupně od doby, kdy byla změněna organizační struktura tj. asi před 9 měsíci. Dva 
vedoucí skupin byli povýšeni na manažery. 
Nespokojenost některých zaměstnanců roste a v současné době uvažují o změně zaměstnání. 
Úspěchem práce bude, když se minimalizuje množství odchodů zkušených pracovníků. Zaškolení 
nového pracovníka do této specifické profese vyžaduje minimálně 2 roky a to je značná 
ekonomická ztráta pro firmu. Při odchodu více pracovníků najednou je ohroženo vůbec splnění 
termínů odevzdání projektů a ještě hrozí finanční sankce a postihy z prodlení. 
Problematika komunikace je velice obsáhlá, mnohostránkový dokument se všemi detaily a 
vysvětleními je zdůvodu přehlednosti zařazen až na konec návrhové části.  
6.1  Školení  
6.1.1 Školení manažerů 
Součástí navrhovaných opatření ke zlepšení komunikace je  i absolvování kurzů pořádaných 
profesionální firmou, která využívá ke školení služeb specialistů zaměřených na danou oblast. 
Jako první školení bych doporučil oběma manažerům zaměřený na komunikaci a vedení lidí.  
Takové kurzy v Brně pořádá např. Tutor s.r.o., kde dvoudenní kurz zaměřený na komunikaci 
stojí pod 6000 Kč. Stejně stojí i dvoudenní kurz na téma Vedení lidí, se zaměřením na Řízení a 
motivace pracovních týmů, Vedení porad, Koučování a mentoring. Tato školení bych také doporučil  
v blizké budoucnosti absolvovat (do 1 roku).  
Investice v tomto směru se vyplatí, všechny větší firmy si také takto vychovávají svůj 




V červnu doporučuji manažerům se obrátit na firmu Tutor a zajistit místo v nejbližším možném 
termínu.  
Podobné kurzy pořádájí i další firmy z oboru školení manažerů jako například Institut INPRO a.s. 
a 1.VOX a.s. a další. Ale žádná z těchto firem bohužel v Brně nepořádá v nejbližších několika 
měsících kurz  zaměřený na komunikaci a vedení lidí.  
Rozhodně doporučuji i vedoucí skupin nechat absolvovat některé z výše uvedených dle 
společného usouzení, který by komu nejvíce mohl přinést užitku.  Jestli to dovolí rozpočet firmy, tak 
začít již letos, každopádně náklady na školení  manažerů i vedoucích skupin zahrnout do rozpočtu 
na příští rok.  Pro firmu vaší velikosti odpovídá roční rozpočet na školení 30 – 50tis.kč. 
Tato školení jsou i pro zaměstnance chápána jako jeden z benefitů a přispívá k vyšší loajalitě 
k firmě. 
6.1.2 Vzájemné školení pracovníků  
 Je žádoucí, aby firma podporovala aktivity, kdy jeden pracovník vymyslí, zjistí, naučí se něco 
nového, co by mohlo být přínosem i ostatním ve firmě, že zorganizuje krátké školení, přednášku 
kde s tím ostatní seznámí. Nebo obráceně, je-li požadavek od pracovníků, na doškolení se v nějaké 
konkrétní oblasti, prvně vyzvat ostatní zaměstnance zda-li by nebyl někdo schopen si to připravit a 
vyškolit ostatní. Každá takováto aktivita musí být i nějak odměněna, nejen finančně, ale i morálně 
v závislosti na přínosu a ušetřeným prostředkům na externí školení. 
Seznámení všech pracovníků o podpoře tohoto druhu aktivity doporučuji provést hned – 
červen2010  
 Mentoring je metoda při které mentor dlouhodobě stimuluje, usměrňuje a radí vzdělávanému 
pracovníku. Iniciativa a odpovědnost je na něm, i on sám si vybere kdo mu bude dělat mentora – 
rádce. Tato metoda je vhodná pro nové vedoucí týmů a jako mentory bych doporučoval někoho 
z vedení firmy vzhledem k jejich zkušenostem s vedením lidí a projektů. První vzájemný kontakt by 
měl proběhnout v červenci, po vyřešení vedení týmu projektantů.  
6.2 Změna vedoucího projekční skupiny 
Po rozhovoru, pozorování a vyhodnocení dotazníků navrhuji změnu vedoucího projekční 
skupiny č.2. Při rozhovorech s členy týmu,jsem došel k názoru,  že jsou mezi nimi i lidé s více 
rozvinutými vůdcovskými vlastnostmi a schopnostmi, kteří tomu týmu udávají směr vývoje.  Aby 
to byl člověk za kterým tým stojí musí ho sami navrhnout, ale vedení firmy má v tomto 
samozřejmě rozhodující slovo.  





6.3 Stanovení pravidel 
Při řízení jakkoli velikých pracovních kolektivů, je třeba mít nastavena veřejně známá pravidla 
pro jakékoli dopředu známé a očekávatelné situace např. náhradní volna, čerpání dovolených, jiný 
pracovní úvazek atd. 
Je žádoucí pracovníkům vycházet vstříc, upevňuje to loajalitu k firmě, není-li to na vrub práce, 
splnění úkolu nebo má-li to možnost kompenzovat jindy, jinak za předem stanovených podmínek.  
Je-li takováto možnost poskytnuta jednomu pracovníku, ale druhému nikoli nebo bez obecně 
dopředu známých podmínek, vytváří to závist, animozity mezi pracovníky a snižuje to i 
důvěryhodnost vedoucího pracovníka.  
Zveřejnit ta nejdůležitější pravidla co nejdříve – doporučuji červen, seznámit s nimi všechny 
pracovníky např. emailem, ujistit se, že jsou většinově akceptovatelná. U nových stanovit začátek 
platnost a místo kde jsou uložena. Časová náročnost je několik hodin pro manažera.  
6.4 Hodnocení zaměstnanců 
6.4.1 Zavedení mimořádných odměn 
Tento druh motivace zcela chybí. Vedoucí jednotlivých týmu musí mít možnost ohodnotit 
mimořádný výkon, které ještě schvaluje vedení firmy. 
Vedení firmy se musí dohodnout na zavedení tohoto motivačního prostředku a dát pravomoc 
vedoucím pracovníkům. Navrhuji to provést v červenci 2010. 
6.4.2 Plán rozvoje pracovníků a čtvrtletní vyhodnocování 
Vedoucí pracovník se na začátku roku s každým zaměstnancem sejde na krátkou schůzku, kde 
společně navrhnou, v čem by se pracovník mohl zlepšit, v čem specializovat v rámci týmu, firmy. 
Každé tři měsíce se udělá společně vyhodnocení jestli v tom směru pracovník pokračuje. Na konci 
roku se udělá vyhodnocení všech aktivit pracovníka. Toto slouží hlavně k identifikaci a pomoci 
především aktivním pracovníkům a pomocný nástroj při odměňování. Při dobré motivaci to 
pomůže zvyšování odborné úrovně celého týmu. 
Navrhuji manažeřům toto probrat s vedoucími týmů a připravit na zahájení příští rok. První 
schůzka na toto téma by měla být v září 2010. 
6.4.3 Nástroj na zvyšování kvality práce 
Ve spolupráci s IT oddělením vytvořit databázi, kde se zaznamenávají jakékoli nedostatky 
v kvalitě. Pracovník , který narazí na problém, nedodělek z týmu který pracoval na projektu před 
nim, vytvoří záznam, kde popíše problém a pošle na vyjádření člověku, který to způsobil. Ten musí 
napsat důvod jak to vzniklo a do kdy to napraví. Tato databáze slouží k přehledu, kde vzniká 
nejvíce problémů. Jestli je chyba v procesu, dokumentaci nebo v pracovníku. Navrhuji v červenci 




Společné týmové aktivity 
Jedna z významných nástrojů, který účinně pomáhá snížit napětí uvnitř firmy mezi jednotlivými 
týmy, kancelářemi, nadřízenými a podřízenými. Vhodné je uspořádat sportovní den i s programem 
pro děti. Další možnou společnou akcí je např. dnes populárních 1denních  zájezdů do termálních 
lázní v Maďarsku, nebo večerní bowling atd.  Při rozhovorech tyto společné aktivity mnoha 
zaměstnancům chybí a byli by ochotni se aktivně podílet na jejich organizování. Doporučuji využít 
ochoty angažovat se v zájmu celku a vedení firmy to projednalo co nejdříve a pak vyzvalo 
zaměstnance ke spolupráci na organizování akce. 
Náklady se mohou pohybovat okolo 10 tisíc korun.  
6.5 Výstupní rozhovor 
Podceňovaný zdroj cenných informací o vlastních pochybeních vedoucích pracovníků. 
Slibte důvěrnost rozhovoru. Informujte, jak bude naloženo s informacemi. Snažte se odhalit 
skutečný důvod odchodu. Jaké má dojmy a názory na fungování, klima ve firmě? Jak bylo 
naplněno jeho očekávání? Jak hodnotí svého přímého nadřízeného? Co pozitivního si s firmou 
spojuje? Nakonec mu popřejte mnoho úspěchů do budoucna.  
6.6 Dotazník na spokojenost zaměstnanců na konci každého roku 
Vedení společnosti takto zjistí kam se firma posunula za poslední rok, jestli jsou zaměstnanci 
spokojeni a jestli její aktivity byly správně pochopeny, správně směřovány.  
Aby výsledky měli vypovídající hodnotu, musí být zajištěna anonymita .  
Časová náročnost je hlavně ve vyhodnocení výsledků řádově několik hodin. 
Hodnocení je od zcela nevyhovující - 1bod po zcela vyhovující -6bodů. Ke každému bodu je 
možno připsat poznámku. 
 
 Tab. 7 –Dotazník pro zaměstnance (hodnoť od 1 po max 6 bodů) 
1. Atmosféra v týmu     
2. Přístup vedoucího  
3. Jasné zadávání práce  
4. Možnost odborného růstu  
5. Vyhovující technické vybavení  
6. Spolupráce s ostatními týmy  










6.7 Komunikace – jak na to!?  
Problematika komunikace je obsáhlá a složitá. Zde jsou shrnuty ty nejzákladnější body a 
nejčastěji prohřešky proti bezproblémové situaci. Tento stručný manuál by měl působit jako 
pomůcka vedoucím pracovníkům firmy pro jejich zefektivnění každodenní komunikace se 
zaměstnanci i mezi sebou.  Dodržováním těchto jednoduchých pravidel se kvalita vzájemné 
komunikace výrazně zlepší hned od první chvíle.  
1. Styl vedení rozhovorů 
Obecná pravidla pro vedení rozhovorů, porady či jen nezávazného rozhovoru. 
Je důležité se řídit základními pravidly vedení rozhovoru: 
• - rozhovor by měl být veden v klidném prostředí, nejlépe mezi čtyřma očima 
• - na rozhovor musí být vyhrazen dostatečný časový prostor, není-li možné jej dodržet, je 
lépe rozhovor přesunout na vhodnější termín 
• - rozhovor musí mít předem daná témata, ale počítat i s časovou rezervou na případné 
rozšíření okruhu rozhovoru, ale vždy sledovat cíl 
• - k rozhovoru je nutné přistupovat  bez  předpojatosti 
• - důležitá je stoprocentní pozornost věnovaná protějšku a aktivní naslouchání 
• - výtky vyjadřovat jasně, bez výčitek, nekritizovat  osobu, ale konkrétní chybu 
• - reakce by měly být klidné, bez útoků  
• - samozřejmostí  pro obě strany je i přiznání k vlastnímu  omylu  
• - podřízený musí dostat prostor k vlastnímu vyjádření se 
• - zachovávat mlčenlivost o obsahu rozhovoru 
• - rozhodně neslibovat, co není možné dodržet 
• - ke konci rozhovoru je nutné shrnout přijaté závěry a následně zaměstnanci doručit 
firemní el.poštou 
• - při vyčerpání témat rozhovoru a vyřčení všech argumentů obou stran, rozhovor ukončit 
8. Podpora při řešení problém  
9. Atmosféra ve firmě  
10. Mimopracovní aktivity  
11. Celková spokojenost  




• - bylo by vhodné ukončit rozhovor v dobré shodě 
 
2. Techniky   
Při vedení pracovních rozhovorů je nutné zohlednit i různé postavení v rámci firemní hierarchie 
obou subjektů rozhovoru. Z toho vyplývá, že ani snaha o rovnocenný rozhovor 
tyto rozdíly nemusí smazat a mohou nastat některé limity rozhovoru: 
• - níže postavený  se může obávat vyslovit všechny své názory 
• - při chybně vedeném rozhovoru dochází spíše k monologu 
• - chybou nadřízeného může též dojít k manipulaci s podřízeným a  ten přijme názor 
nadřízeného 
 
Rozhovor může vyvolat i podřízený, ale je na nadřízeném, aby byl veden podle pravidel a 
vyčerpávajícím způsobem. 
• - poskytnout dostatečně velký časový prostor pro problémy podřízeného 
• - vhodnými otázkami a při aktivním naslouchání se dobrat k jádru problému 
• - vždy názory podřízeného vyslechnout a podívat se na věc jeho očima 
• - každý rozhovor musí být ukončen vzájemnou shodou na řešení problému a nadřízený 
zajistí dodržení dohody 
 
Je důležité, aby partneři spolu komunikovali stejným jazykem. Komunikace probíhá pomocí 
verbálních a nonverbálních znaků. 
 Používá-li každá strana jinou znakovou  soustavu, nemusí si porozumět: 
• - používání gest, kterým druhá strana nerozumí nebo si je vykládá zcela mylně 
• - sdělování informací,  v kterých se druhá strana nevyzná 
• - používání výrazů,názvů jímž druhá strana nerozumí 
• - používání slov s nejednoznačným významem 
  
Je naprosto nezbytné, aby nebe komunikace bylo blankytné a k tomu přispívá vzájemná zpětná 
vazba,dotazování, naslouchání.Aby se co nejvíce k sobě přiblížily  jejich komunikační jazyky a 








2.1 Příprava rozhovoru 
Při běžném pracovním procesu vznikne mnoho neplánovaných rozhovorů. Ale i na takové 
situace musí být vedoucí pracovník připraven. 
• - dopředu si dohodnout přibližnou délku  rozhovoru   
• - na řešení se musí podílet obě strany 
• - shodou na jediném výsledku by měl rozhovor končit 
 
a) Organizace rozhovoru 
Pozvání k rozhovoru, vzhledem k velikosti firmy, je vhodné většinou osobně nebo vnitřním 
telefonem, případně el. poštou. V každém případě musí být s dostatečným předstihem, aby se 
obě strany mohly na rozhovor připravit. Je potřebné minimalizovat rizika rušení.Při časovém 
rozvrhu je potřebné vyčlenit dostatek času na probrání témat  a přidat časovou rezervu .Podle 
závažnosti rozhovoru je nutné vybrat i odpovídající prostor, např.  zasedací místnost nebo při 
neformálním rozhovoru pracoviště zaměstnance.  
Souhrn hlavních bodů při přípravě rozhovoru: 
• Termín konání 
• Předpokládaná délka  rozhovoru 
• Zajištění místa konání 
• Sdělení místa  
• Minimalizace rušení jednání 
• Připravit materiály a podklady pro obě strany  
• Zajištění dalších účastníků rozhovoru  
 
b)Věcná stránka rozhovoru  
Na začátku přípravy rozhovoru je nutné si dobře rozmyslet cíl a ten přesně popsat. Čím je popis 
srozumitelnější pro obě, tím lépe se mohou připravit.Nastavení cílů musí být  realistické.Lze 
stanovit alespoň minimální cíl, který musí být každopádně splněn. Je potřeba mít připravené 
náhradní varianty, kdyby se ukázaly neřešitelné problémy při řešení prvotních cílů. 
 Dobře připravený rozhovor vám musí dát odpověď na tyto otázky: 
• -co je téma rozhovoru? 
• -známe dostatek informací? 
• -jaký je cíl  rozhovoru? 
• -náhradní cil ? 
• -mám představu o možných komplikacích? 




c)Emoční stránka - příprava rozhovoru 
Rozhovor neprobíhá vždy jen ve věcné rovině, ale i emoční.Čím jsou si partneři po stránce 
emoční blíže, tím věcněji je hovor veden a přímější cesta k reálnému řešení problému. 
Podle následujících bodů si můžeme určit jak blízký vztah máme k partnerovi: 
• Vztah k partnerovi? 
• Čeho si cením na naší spolupráci? 
• -Vzájemné porozumění při předchozích pohovorech? 
• Informace o partnerovi? 
• Postoje zaměstnance? 
• Jeho styl komunikace? 
• Předpokládaný průběh jednání? 
 
d) Příprava podřízeného  na rozhovor 
Smysl rozhovoru  nabývá na účinnosti připraveností obou zúčastněných.Zaměstnanec by měl 
být  informován o obsahu rozhovoru a mít možnost se připravit.To lze podpořit dodáním seznamu 
otázek probíraných témat.   
2.2 Druhá část -  otázky 
Metoda dotazování patří mezi nejúspěšnější způsoby vedení rozhovoru. Součástí úspěchu této 
techniky jsou správně formulované otázky. Odpovídat na otázky je pro ostýchavé zaměstnance 
nejpřijatelnější forma začátku rozhovoru. Vhodné otázky je vedou k zamyšlení a vyslovení svých 
názorů k problematice. Na námitku je dobré reagovat otázkou, která pomůže lépe specifikovat 
daný problém. Otázky ale nesmí v dotazovaném budit negativní emoce či se dotýkat osobní 
integrity. 
Otázky mohou být otevřeného typu, které jsou vhodné pro komunikaci na složitější témata.  
Uzavřená otázka umožňuje odpovědi pouze ano /ne.Tyto otázky rozhovor usměrňují, ale 
nedávají zaměstnanci prostor k výraznějšímu samostatnému vyjádření. 
Usměrňovací otázka nasměrovává  partnera k námi zvolenému tématu. 
Rozhodovací otázky dávají svobodnější vůli  se vyjádřit , vybírají z více možností. 
Kontrolní otázka nám dává zpětnou vazbu a ujišťuje nás, že dotazovaný pochopil stejně 







Pravidla dotazování  
• Nedodržením základních pravidel může rozhovor působit až destruktivně.  
• Nikdy nepokládejte současně více otázek, hrozí odpověď  pouze na tu nejjednodušší.  
• Otázka by neměla předjímat odpověď, kterou chcete slyšet.  
• Otázku vždy jasně formulujte a nechte dotazovanému čas na její promyšlení. 
•  
2.3 Aktivní naslouchání 
Důležitost této součásti  komunikace dokumentuje výsledek, který nám může zprostředkovat: 
• - zisk věcných  informací 
• - informace o potřebách podřízených  
• - získává informace pro budoucí jednání 
• - minimalizuje vznik nedorozumění 
• - naznačuje partnerovi svůj respekt 
• - adekvátní řešení problému 
Součástí aktivního naslouchání je komunikace verbální i neverbální tvořena např. očním 
kontaktem, přikyvováním i jinými neverbálními gesty.Zjistěte si i důvody zaměstnance 
k rozhovoru. 
Hlavní body aktivního naslouchání: 
• - Partner nesmí pocítit  váš nezájem 
• - Reagujte abyste si ihned vyjasnili  čemu nerozumíte 
• - Stručně zopakujte obsah rozhovoru 
• - Nepřerušujte v hovoru partnera , dejte mu prostor k vyjádření 
 
2.4 Kritický rozhovor: 
Vyslovit kritiku je často velice obtížné, reakcí bývá obvykle odpor či nevole. Takovýto hovor 
nesmí být veden jako peskování, ale musí směřovat k odstranění pochybení. Proto je vhodné 
dodržovat tato pravidla: 




• vysvětlete důvod rozhovoru 
• věcně popište provinění 
• seznamte se stanoviskem protistrany, zjistěte důvody 
• vhodnými otázkami ho nasměrujte na pohled z jiného úhlu 
• nechte ho předložit vlastní řešení budoucího jednání 
• zjistěte jakou potřebuje podporu od vás 
• informujte na kontrolu domluveného jednání 








Cílem diplomové práce bylo zvýšení efektivity manažerské práce a z toho plynoucí 
ekonomický přínos pro firmu. Ekonomickým přínosem není myšleno jen hotových více projektů za 
určitý čas, ale i nižší fluktuaci zaměstnanců, kdy doba na zaškolení nového pracovníka je v tomto 
specifickém oboru  minimálně rok a náklady se pohybují v desetitisících. Neopomíjejme ani 
loajalitu firmě spokojených zaměstnanců ochotných přinášet oběti v podobě např. víkendové a 
přesčasové práce při snaze o dodržení termínu nebo i nižším platu při nedostatku zakázek.  
Výzkumem ve firmě bylo zjištěno, že část zaměstnanců není spokojena se svým současným 
postavením ve firmě. Tento stav připisují nedávnému  zavedení pozic manažerů středisek. Výzkum 
odhalil problémy v e vertikální komunikaci, tj. mezi manažery a skupinami. Naproti tomu nikde 
v žádné skupině nebyl zjištěn problém vzájemné komunikace nebo osobních konfliktů. Veliký 
rozpor vzniká mezi hodnocením toho samého manažera dvěmi skupinami, kde jedné skupině 
několik let dělá vedoucího a je jimi hodnocen pozitivně a druhá ho odmítá. 
Situace je podobná u obou manažerů, kdy podle nespokojených skupin  je zajímají pouze 
výsledky, ale nemají čas, ochotu a snahu je vyslechnout, případně pomoci s řešením komplikací. 
Manažeři tu situaci vnímají ale jinak, jako snahu zamaskovat nizkou produktivitu. 
Návrhová část se snaží těmto problémům a nedorozuměním čelit, nejen zlepšením vzájemné 
komunikace, ale i zavedením některých nástrojů např. plán rozvoje, školení, firemni akce, aby se 
zaměstnanec cítil ve firmě platným členem a viděl, že pro firmu něco znamená a stojí o něj. Aby se 
navrhované opatření projevilo v praxi pozitivně nesmí manažeři a vedení firmy zavádět dílčí 
návrhy pouze formálně, ale opravdu se vší důsledností a aktivně zapojit zaměstnance do tohoto 
procesu. O tom jak se jim to daří a jak to pociťují zaměstnanci vypoví dotazník pro zaměstnance 
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1. Dotazník na zjištění manažerského stylu (ŠULEŘ, s.66) 
Každé z následujících 36 tvrzení je doprovázeno dvěma alternativami,které reprezentují 
rozdílné manažerské hodnoty. Vaším úkolem bude vyjádřit, které z alternativ dáváte 
přednost.Některé alternativy vám budou připadat stejně přijatelné nebo stejně nepřijatelné. Vždy 
se však rozhodněte,která z alternativ je bližší vašemu uvažování. U každého tvrzení můžete mezi 
alternativy rozdělit 3 body .Odpovídejte tak,jak byste se v dané situaci zachovali. 
1. Když podřízený nesouhlasí, měl by vedoucí  
          A....změnit postoj, aby udržel dobrou spolupráci. 
          B.....dohlédnout, aby podřízený příkazy splnil. 
2. Když vedoucí plánuje nějakou činnost a dostane od podřízených návrhy, měl by použít. 
          A....ty návrhy, které se zdají přijatelné, a poděkuje všem,kteří nějaký návrh přednesli. 
          B.....zpočátku v nějaké podobě všechny návrhy, ať už jsou nebo nejsou dobré. 
3. Když podřízený přednese návrh, který je v rozporu s názorem vedoucího, ten by měl 
           A....návrh vyslechnout, ale prosadit správnost svého názoru. 
           B.....podřízeného upozornit, že až bude jeho radu potřebovat,dá mu vědět.  
 
4. Vedoucí ,který má nejlepší výsledky, je takový, který řekne podřízeným , co se od nich 
očekává 
           A....a toto tvrdě vyžaduje. 
           B....ale uvědomuje si, že dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vše beze zbytku splnit. 
 
5. Když podřízený s vedoucím nesouhlasí, měl by vedoucí 
       A.....neprosazovat  spornou záležitost,ledaže by došlo ke kritické situaci. 
       B.....otevřít spornou záležitost a pokusit se jít najít takové  řešení, které  by vedlo k 
porozumění a souhlasu 
 
6. Vedoucí,který opravdu rozumí lidem,bude práci plánovat tak,že 
       A....podřízeným předloží  celkový obraz  úkolu a pobídne je,aby úkol provedli způsobem, 
který jiim bude nelépe vyhovovat.   
       B....s každým z podřízených individuálně probere úkol, získá  od nich návrhy a na jejich 
základě  vytvoří plán.   




7.    Vedoucí by si měl uvědomit, že jestliže se lidé pokoušejí dělat co nejméně 
       A....měli by být tvrdě popohnáni, i kdy by to mělo být zdrojem nespokojenosti. 
       B....nedá se s tím mnoho dělat. 
 
8.    Aby si podřízený získal nejvyšší uznání svého vedoucího, musí mu hlásit 
       A....věci, které vedoucí potřebuje znát do hloubky, ať už jsou v pořádku nebo ne. 
       B....jen věci, které nejsou v pořádku a vyžadují přímý zásah vedoucího. 
 
9. Vedoucí by měli vykonávat kontrolu takovým způsobem , že 
        A....podřízení si víceméně dělají podle svého a kontrola začne být nutná, jedině kdyby 
se objevily kritické problémy.   
        B....se provádí detailní hlášení. 
 
10. Když podřízený nesouhlasí s vedoucím,ten by mu měl naslouchat, aby porozuměl. 
        A....bodům, ve kterých jsou zajedno, stejně jako bodům, ve kterých se rozcházejí a 
potom dosáhnout souhlasu podřízeného. 
        B....bodům, ve kterých se  rozcházejí, a potom po vysvětlení přesvědčit podřízeného o 
tom,že názor  vedoucího je správný.  
 
11. Vedoucí se může vyhnout potížím 
       A....akceptováním pracovního tempa,které si podřízení sami zvolili. 
       B....požádáním podřízených, aby si sami stanovili své vlastní pracovní tempo,aby si tak 
vytvořili pozitivní vztah ke své práci 
 
12. Když podřízený dostává speciální úkol, měl by vedoucí 
       A....stanovit postup splnění úkolu včetně časového  vymezení a netolerovat od někoho 
žádné odchylky. 
                  B....rozdělit úkol na dílčí kroky tak,aby postup mohl být oceněn a vedoucí mohl 
přijmout případná opatření. 
 
13. Při hodnocení výkonnosti je nezbytné, aby vedoucí 
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        A....soustavně dohlížel na podřízené, což je v jejich nejlepším zájmu, protože jim může 
pomoci vyhnout se opakování chyb a nedostatků v práci 
        B....chválil podřízené za dobré výsledky a zdržel se kritiky. 
    
14. Když podřízený nesouhlasí  s rozhodnutím vedoucího, měl by vedoucí  
        A....vysvětlit důvody tohoto rozhodnutí a potom oznámit, že ač je mu to líto,toto  
rozhodnutí musí být splněno. 
        B.....oznámit podřízenému, že rozhodnutí platí. 
 
15. Když není možné jinak vyřešit nesouhlas podřízeného s rozhodnutím vedoucího, měl 
by vedoucí 
       A....odložit toto rozhodnutí 
       B....potvrdit toto rozhodnutí a podřízenému dát na vědomí, že ocení, jestliže je bude 
akceptovat. 
 
16.  Efektivní  spolupráce podřízených může být dosaženo 
       A...jejich aktivní účastí při řešení pracovních problémů. 
       B....tím,že se jim dá najevo, že lidé jsou na prvním místě. 
 
17. Při vedení pracovní porady by vedoucí měl 
       A....naslouchat podřízeným,aby získal jejich podporu, přičemž závěrečné rozhodnutí 
udělá sám. 
       B... dbát na to, aby rozhodnutí byla přijata na základě pochopení a souhlasu. 
 
18. Lidé budou lépe pracovat 
      A...jestliže se vedoucí bude starat o jejich uspokojení z práce povzbuzováním a 
vytvářením dobrého klimatu. 
       B....jestliže jejich úsilí bude založeno na úplném pochopení toho, co je v sázce. 
 
19. Jestliže dojde k porušení předpisů, vedoucí by měl 
       A....podniknout okamžité opatření, aby bylo jasné, že se to nebude opakovat. 
       B....nechat to být,protože nejlépe se lidé poučí z vlastních chyb, které sami odhalí. 
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20. Hlavním účelem setkání s podřízenými by mělo být 
       A....stanovení cílů,určení postupu práce a rozhodnutí, jak bude práce vykonána. 
        B....poskytnutí příležitosti  účastnit se, dávat návrhy. 
 
21. Při plánování práce by vedoucí měl 
       A...stanovit individuální odpovědnost a  každému jednotlivě říct, jak by svou práci měl 
udělat. 
       B....setkat se s každým jednotlivě a práci maplánovat způsobem, jakým  ji podřízení 
chtějí vykonávat. 
 
22. Vedoucí by měl 
       A....pochopit,že lidem se nechce tvrdě pracovat, a proto by měl dohlédnout,aby 
udělali alespoň tolik,aby se s tím vystačilo. 
       B....dosáhnout vyšší produktivity tím, že práci učiní podřízeným smysluplnějším.   
 
23. Při hodnocení individuální výkonnosti by vedoucí měl 
      A....projevit uznání nad tím, co podřízený udělal, aby splnil, co se od něj očekávalo a 
ujistit se, že podřízený chápe, co se od něj očekává v budoucnu.  
      B....provést věcnou diskusi nad fakty.  
 
24. Cíle by měly být stanoveny 
       A....ne příliš vysoké,ani nízké, aby podřízení věděli, že jsou přiměřené. 
       B....jen tak vysoké, aby podřízení byli ochotni je přijmout. 
 
25. Při disciplinárním řízení by vedoucí měl 
      A...být diplomatický a povzbudit podřízeného poukázáním na jeho silné stránky.  
      B....sdělit své výhrady a dohlédnout, aby se podřízený začal opět snažit.  
 
26. Při hodnocení výkonnosti podřízeného by vedoucí měl    
      A....zvážit přednosti a nedostatky podřízeného, určit slabá místa, která vyžadují 
zlepšení a  definovat, co dělá  podřízený dobře. 
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      B....ujistit se, že podřízený chápe,že hodnocení je uděláno na základě faktů a že 
ukazuje příčiny jeho úspěchů a neúspěchů, a pak se s ním dohodnout na tom, co bude 
cílem zlepšení 
 
27. Při sledování postupu práce podřízeného by vedoucí měl 
      A....podřízeného nechat samotného, protože jestliže se objeví problémy, dozví se to 
obvyklými cestami. 
      B....zůstat s podřízenými v kontaktu a ujistit se, že chápou, že je to pro jejich dobro . 
 
28. Při uvedení podřízeného do práce, která je pro něj nová, by  vedoucí  měl 
     A....pracovníkovi sdělit „co,kde a jak“s početnými povzbudivými poznámkami a 
vyjádřením víry, že se to rychle naučí 
     B....pracovat s podřízenými, aby mohli stanovit  vzájemná očekávání  ohledně 
výkonnosti,podpořit iniciativu pracovníka a podrobit kritice návrhy, jak měřit postup. 
 
29. Jednou z cest, jak dojít k dobrým výsledkům, je stanovit podřízeným cíle a 
     A....požádat je o pomoc, když  nejsou plněny.  
     B....ujistit se, že jsou plněny hned od začátku. 
 
30. Spolehlivým způsobem, jak zainteresovat podřízené, je použít pracovní porady 
k tomu,    
       A....aby vedoucí dostal dostatek informací, na jejichž základě udělá to nejlepší 
rozhodnutí o tom, jak  práci vykonat.  
       B....aby se probrala rozhodnutí o tom, jak by měla být práce udělána.  
 
31. Při představení nadcházejících změn by vedoucí měl 
       A...přesvědčivým způsobem poukázat na potřebu podpory za strany zaměstnanců a 
zdůraznit výhody toho, když zaměstnanci s podnikem spolupracují. 
       B....osobně poděkovat pracovníkům za podporu. 
 
32. Když podřízení nevykonávají práci určeným způsobem vedoucí by měl  
       A....ponechat chvíli situaci jen s tím,že lidé obvykle nakonec udělají , co se od nich 
očekává 
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       B....ukázat podřízeným,že stanovená pravidla jsou prospěšná všem a požádat je o 
dodržování určeného postupu. 
 
33. Když se mezi podřízenými objeví konflikt, vedoucí by měl 
       A....zabránit zaujetí pozice, která by mohla podpořit spor. 
       B....ukončit konflikt a poděkovat lidem za to, že vyjádřili své názory. 
 
34. Do  plánování práce by vedoucí měl 
       A....vtáhnout podřízené společným probráním plánu, aby jim tak umožnil souhlasit 
se způsobem, jakým bude práce vykonávána. 
       B.....včlenit do plánu tolik návrhů podřízených, kolik je možné, aby zůstal zachován 
základní stanovený postup. 
 
35.  Vedoucí může zmírnit odpor ke změně 
        A....zdůrazněním pozitivních aspektů změny. 
        B....tím, že jí provede jen tehdy, pokud je to možné bez narušení rutinního provozu. 
 
36. Jestliže dojde ke sporu mezi vedoucím a podřízeným, vedoucí by měl 
       A....společně s podřízenými otevřeně určit příčiny sporu a vyřešit je.  
       B....mít poslední slovo. 
  




2. Dotaznik na Time management(ŠULEŘ, s.42) 
Odpovědi na všechny otazky jsou ANO nebo NE.  
1. Třídíte si úkoly podle důležitosti spíše než podle urgentnosti? 
2. Delegujete úkoly na své podřízené? 
 
3. Delegujete na své podřízené jak zajímavou práci, tak i rutinní práci? 
 
4. Když delegujete úkol, berete v úvahu pravomoc i odpovědnost,, kterou tento  
       úkol vyžaduje?  
5. Našli jste způsob, jak svým podřízeným zabránit, aby úkoly, o kterých si 
       myslí, že jsou příliš složité, předávali svým nadřízeným?Děláte  
 
6. Podnikli jste  v poslední době nějaká opatření, abyste zabránili výskytu  
       Zbytečné dokumentace (spisy,zprávy atd.) na vašem stole? 
 
7. Prošli  jste si své složky, abyste vyloučili všechny zbytečné informace? 
 
8. Jste během schůzí ten, kdo umí jasně zhodnotit situaci, zdůraznit hlavní 
       body diskuse, zdůraznit rozhodnutí, která by se měla vykonat, a úkoly, 
       které by se měly splnit? 
 
9. Využíváte efektivně telefonu k řešení problémů a psaných dokumentů 
     využíváte pouze, když je to nevyhnutelné?  
 
10. Využíváte čas při cestě do zaměstnání a ze zaměstnání konstruktivně? 
 
11. Děláte nějaká opatření, abyste ve svém volném čase nemysleli na                                
zaměstnání? 
 
12. Vynakládáte nějaké úsilí, abyste neurgentní rozhodnutí dělali rychleji? 
 
13. V kanceláři je krizová situace: vezmete si z ní poučení a podniknete 
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       nezbytná opatření, aby se již neopakovala?          
14. Věnujete stejnou pozornost vytyčování termínů sobě i svým podřízeným? 
   
15. Věnujete dostatek času plánování své práce? 
 
16. Byli jste schopni přestat používat některé pracovní  postupy, které se 
        ukázaly zcela neúčinné?  
17. Když jste na služební  cestě nebo čekáte na schůzku s klientem, využíváte 
       čas efektivně a máte u sebe vše,co k tomu potřebujete? 
18. Dokážete se soustředit na přítomnost, na úkol, kterým se právě zabýváte, 
        spíše než na neúspěchy a úspěchy v minulosti a obavy z budoucnosti? 
19. Rozmysleli jste si již, jakých cílů byste chtěli v životě dosáhnout?  
20. Rozmysleli jste si, jakých krátkodobých cílů byste chtěli dosáhnout,  řekněme , 
v příštích šesti měsících? 
21. Udělali jste dneska něco konkrétního,co by vám pomohlo dosáhnout  splnění 
těchto krátkodobých cílů? 
22. Máte přesnou představu o tom, co byste chtěli splnit během příštího týdne?  
23. Víte přesně, kdy během dne jste nejproduktivnější? 
24.  Děláte v tuto dobu ty nejdůležitější úkoly? 
25.  Hodnotíte svůj výkon v práci podle dosažených výsledků spíše  než podle        
množství aktivit? 
26. Přehodnocujete pravidelně svou agendu,abyste odhalili mezery ve způsobu       
využití  svého  času a abyste se vyhnuli opakování neproduktivních  plánovacích 
postupů? 
27. Jste si dobře vědomi peněžní hodnoty svého času? 
28. Přinuťte se pravidelně používat návyky, které vám umožní být                           
výkonnější při řízení svého času? 
29. Aplikujete „Paretovo pravidlo“, když čelíte množství různých úkolů,které        
všechny musíte zvládnout?   
30. Jste pánem svého času? Určujete si sami, jak svůj čas využíváte, spíše   než že vám 
to diktují okolnosti? 
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 3) Dotazník na manažerské schopnosti 
 Přidělte od 1 po max 5bodů   
Komunikační schopnosti  
Max 16 bodu Schopnost jasně se vyjadřit 
  Neverbální komunikace 
  Opakování, shrnutí 
  Umění naslouchat 
  Schopnost předvídání potřeb 
   Schopnost zpěné vazby 
Schopnost kooperace  
Max 16 bodu Sledování cílů 
  Přejímání odpovědnosti 
  Respektování cizích názorů 
  Urovnávání konfliktů 
  Respektování druhých 
Schopnost řešit problémy, 
kreativita.  
Max 16 bodu Schopnost vytyčit cíl 
  Analytické schopnosti 
  Schopnost mít nadhled 
  Spontánnost 
  Vytváření asociací 
Samostatnost a výkonnost  
Max 16 bodu Schopnost motivovat 
  Využívání potenciálu 
  Sledování priorit 
  Adekvátní řešení konfliktů 
  Rozpoznání hranic výkonnosti  
Pocit odpovědnosti  
Max 16 bodu Rozhodnost 
  Plnění závazků 
  Odhad důsledků 
  Vědomé jednání 
  Tvůrčí jednání 
Schopnost učenit se, 
přemýšlet Umění kombinovat 
Max 16 bodu Emocionální podněty 
  Důraz na prožitky úspěchu 
  Aktivní aplikace nového 
  Aktivní sebevzdělávání 
Schopnost zdůvodnit, 
zhodnotit  
Max 16 bodu Umět se distancovat 
  Rozpoznat souvislosti 
  Umět pozorovat 
  Umět rozlišovat 
  Objasňování hodnot   
 
